O Balanced Scorecard aplicado ao ensino superior: o caso do ISCAA by Bastos, Maria da Piedade Rodrigues
 Universidade de Aveiro
2012  
Departamento de Ciências Sociais, Políticas e do 
Território 
MARIA DA PIEDADE 
RODRIGUES BASTOS 
 
O Balanced Scorecard Aplicado ao Ensino Superior: 











Departamento de Ciências Sociais, Políticas e do 
Território 
MARIA DA PIEDADE 
RODRIGUES BASTOS 
 
O Balanced Scorecard Aplicado ao Ensino Superior: 
O Caso do ISCAA 
 
 Projeto de investigação apresentado à Universidade de Aveiro para 
cumprimento dos requisitos necessários à obtenção do grau de Mestre em
Administração e Gestão Pública, realizada sob a orientação científica da 
Doutora Cláudia Sofia Magalhães de Carvalho, Professora Auxiliar da 
Universidade Portucalense e do Doutor José Manuel Lopes da Silva Moreira, 
Professor Catedrático da Universidade de Aveiro. 
 








O júri   
 
Presidente Professora Doutora Maria Luís Rocha Pinto 
 Professora Associada da Universidade de Aveiro
 
 Professor Doutor Luís Miguel Domingues Fernandes Ferreira 
Professor Auxiliar da Universidade de Aveiro
  
 
 Professora Doutora Cláudia Sofia Magalhães de Carvalho 
Professora Auxiliar da Universidade Portucalense
  
 
 Professor Doutor José Manuel Lopes da Silva Moreira 





















Expresso o meu agradecimento a todos aqueles que me apoiaram e
incentivaram durante o percurso da realização deste projeto de investigação. 
Agradeço em especial:   
Aos meus orientadores, professora Cláudia Carvalho e professor José Manuel 
Moreira, pela sua orientação e supervisão; 
À Comissão Executiva do ISCAA, por ter permitido a utilização da instituição 
para a realização deste estudo; 
À minha irmã Isabel, pelos conselhos e disponibilidade em me ouvir; 























Avaliação de desempenho, Balanced Scorecard, estratégia, planeamento, 
controlo. 
 
Nas últimas décadas, as organizações públicas têm sido pressionadas para
que os seus serviços se tornem mais transparentes, responsáveis e próximos 
dos cidadãos, de modo a satisfazer as suas expectativas e necessidades
prestando um melhor serviço público. A pressão para esta mudança resulta da 
mundialização da economia, do desenvolvimento das Tecnologias da 
Informação e Comunicação, da redefinição de fronteiras e da alteração da
ligação entre o Estado e a Sociedade. Esta transformação tem-se traduzido na 
descentralização de competências, maior atenção atribuída às exigências 
sociais decorrentes da crise económica, crescente exigência dos cidadãos 
para com os governantes, desburocratização e racionalização dos serviços
públicos.  
Neste contexto, os gestores públicos terão de enfrentar grandes desafios para
transformar a Administração Pública e adequá-la a uma sociedade mais 
informada e exigente. O recurso a práticas, ferramentas e modelos utilizados 
no setor privado decorre precisamente da pretensão de melhorar 
substancialmente a qualidade dos seus serviços, procurando colocá-los ao
nível dos melhores do setor privado. A avaliação de desempenho é uma 
destas práticas. 
Assim, este trabalho de projeto tem como objetivo conceber um modelo de
BSC para aplicar no Instituto Superior de Contabilidade e Administração de 
Aveiro (ISCAA) de forma a sustentar a formulação, execução e avaliação da 
estratégia da Instituição. Inicia-se com uma revisão da literatura efetuando um 
enquadramento geral que apresenta os principais modelos de avaliação de 
desempenho, com especial destaque para o Balanced Scorecard.  
Neste projeto efetua-se a definição dos eixos estratégicos de atuação, 
perspetivas de avaliação, objetivos estratégicos e relações de causalidade 
entre os objetivos estratégicos associados a cada perspetiva.  
Conclui-se que o modelo de Balanced Scorecard concebido e descrito neste 
trabalho, para o ISCAA, não é um trabalho terminado, mas um ponto de
partida que pretende contribuir para a definição, avaliação e controlo da 















In recent decades public organizations have been pressed so that their
services become more transparent, accountable and closer to citizens, in order
to meet their expectations and needs by providing better public services. The
pressure for this change results from the economic globalization, the
development of Information Technologies and Communication, and also from
redefining boundaries and changing the links between the State and Society.
This transformation has resulted in a growing decentralization, greater attention
given to social needs resulting from the economic crisis, growing citizen’s
demands towards government, bureaucracy and rationalization of public
services. 
In this context, public managers will face major challenges to transform public
administration and adjust it to become more informed and demanding. The
adoption of practices, tools and models used in the private sector derives
precisely from the claim of substantially improving the quality of the services
provided. Performance evaluation is precisely one of these practices.
This study project aims to design a model to be applied the BSC in the Instituto
Superior de Contabilidade e Administração de Aveiro (ISCAA) in order to
support the formulation, implementation and evaluation of the strategy of that
Institution. It begins with a literature review by the main models for
performance evaluation, with special emphasis on the Balanced Scorecard. 
We essentially focus on the definition of the strategic axes of performance,
evaluation perspectives, strategic goals and causal relationships between the
strategic objectives associated with each perspective. 
We conclude that the Balanced Scorecard model designed and described in
this work for ISCAA is not a finished work, but a starting point that is intended
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CAPÍTULO I – INTRODUÇÃO 
 
O desenvolvimento tecnológico, a globalização e a competição entre os mercados, 
conduziram à necessidade de reestruturação e modernização das organizações públicas e 
privadas para se imporem num mercado cada vez mais competitivo. 
Enquanto nas organizações privadas, que têm em geral como objetivo o lucro dos seus 
investidores ou acionistas, esta necessidade esteve sempre presente, nas organizações 
públicas sentiu-se, com mais intensidade nas duas últimas décadas. Deste modo, assiste-se à 
procura de iniciativas e práticas que possibilitem aos organismos públicos a prestação de 
serviços de maior qualidade, mais eficazes, mais eficientes e mais próximos do cidadão. 
Neste contexto, surgiu nos anos 80-90 na Nova Zelândia, Austrália, EUA e Reino Unido 
um novo paradigma de gestão pública, conhecida como Nova Gestão Pública, que defende a 
combinação dos mecanismos de mercado (reforma institucional) com técnicas de gestão do 
setor privado (reforma administrativa) com o objetivo de reduzir a despesa pública (Carapeto & 
Fonseca, 2005). Os defensores desta nova corrente sustentam que a utilização de 
mecanismos provenientes do setor privado simplifica essa transformação dos serviços 
públicos. A avaliação de desempenho das organizações e das pessoas é precisamente um 
destes instrumentos, adotados com o objetivo de os equiparar aos melhores do setor privado. 
Com efeito, será através do estudo dos pontos fortes e fracos das organizações 
públicas que se conseguirá otimizar os aspetos positivos e diminuir os negativos, de forma a 
conseguir alcançar o objetivo de igualarem as melhores organizações privadas. Pretende-se 
ultrapassar um lugar-comum – no qual toda a Administração Pública é vista como impessoal, 
formal, burocrática – e alcançar serviços públicos de excelência que sejam capazes de rivalizar 
com os melhores da sua área, indo ao encontro das necessidades e expectativas dos 
cidadãos. 
Neste contexto, a avaliação de desempenho dos serviços públicos é uma ferramenta 
que tem demonstrado ser muito útil para efetuar esta mudança. Mais concretamente, o 
Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta de avaliação que fornece aos gestores uma visão 
total e integrada do desempenho da organização.  
Desta forma, este projeto de investigação tem como objetivo conceber um modelo de 
BSC para aplicar a uma escola de ensino superior público politécnico – o Instituto Superior de 
Contabilidade e Administração de Aveiro – de forma a sustentar a formulação, execução e 
avaliação da estratégia da instituição.  
Assim, este trabalho organiza-se em quatro capítulos.  
Após esta introdução, no segundo capítulo analisa-se o conceito de avaliação de 
desempenho, o seu papel nas organizações, e os principais modelos e ferramentas de 
avaliação de desempenho. Centrando-se o estudo numa instituição de ensino superior público, 
optou-se por analisar três ferramentas concebidas para serem utilizadas pelo setor privado – a 
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Pirâmide SMART 1 , o BSC e o Prisma de Desempenho – e dois modelos desenhados 
especialmente para o setor público – a CAF2 e o SIADAP3. Analisa-se ainda o EFQM4, por ser 
uma ferramenta que pode ser utilizada tanto pelo setor privado como pelo setor público, que 
serve de base ao presente trabalho. 
No terceiro capítulo investiga-se algumas especificidades do BSC e reconhece-se que 
o Balanced Scorecard (BSC) pode ser adaptado a qualquer tipo de organização, seja pública 
ou privada. Por esse motivo, investiga-se a sua aplicação ao setor público, procurando-se 
compreender as potencialidades da sua utilização como ferramenta de planeamento e controlo 
da estratégia de uma organização. Apresentam-se ainda as vantagens e desvantagens da sua 
utilização e justifica-se a opção por esta ferramenta de avaliação 
No quarto capítulo apresenta-se a metodologia de investigação seguida para a 
realização deste trabalho, enunciando os seus objetivos gerais e específicos, o objeto de 
estudo, as fontes de informação utilizada, os procedimentos utilizados para a analisar e a 
metodologia utilizada para a construção de um modelo de BSC para o ISCAA. 
No quinto capítulo apresenta-se o projeto de aplicação do BSC no ISCAA, definem-se 
os eixos estratégicos de atuação, os objetivos estratégicos, os indicadores e as perspetivas de 
avaliação – Valor, Comunidade, Inovação e Crescimento, Processos Internos – e ainda as 
relações de causalidade existentes entre cada uma das perspetivas definidas. 
Por último, apresenta-se as conclusões do trabalho, as suas limitações e sugestões 
para futuras investigações nesta área. 
  
                                                            
1 Strategic Measurement and Reporting Technique 
2 Estrutura Comum de Avaliação 
3 O Sistema Integrado de Avaliação de Desempenho da Administração Pública 
4 European Foundation for Quality Management Framework desenvolvido pela Fundação Europeia para a Gestão da Qualidade. 
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Este capítulo pretende, em primeiro lugar, apresentar uma revisão da literatura sobre a 
importância da avaliação de desempenho no sucesso das organizações públicas e privadas 
num mercado global cada vez mais competitivo. Em segundo lugar, quer enquadrar este 
trabalho de projeto apresentando os principais modelos e ferramentas de avaliação de 
desempenho. 
Nestas circunstâncias, na secção dois começa-se por definir o conceito de 
desempenho e de avaliação de desempenho, a sua evolução ao longo do tempo, as diferentes 
arquiteturas que este desenvolvimento tem originado, as classes de sistemas de avaliação 
conhecidas e as suas dimensões de análise. 
Na secção três analisa-se as ferramentas de avaliação de desempenho, Pirâmide 
SMART (Cross & Lynch, 1991), Prisma de Desempenho (Neely, 2001), BSC (Kaplan & Norton, 
1992), Modelo Europeu de Excelência Empresarial, no qual se baseia a CAF, e o SIADAP, 
estas duas desenhadas especificamente para o setor público. 
Na última secção efetua-se uma síntese sobre as ferramentas analisadas, apresenta-
se as semelhanças, diferenças e elege-se o BSC como modelo para aplicar ao ISCAA. 
 
2.2. Relevância da Avaliação de Desempenho 
Nas últimas décadas, face à globalização, ao desenvolvimento das tecnologias da 
informação e comunicação, as organizações têm procurado adaptar-se a um mundo diferente 
de modo a conseguirem sobreviver. Para esse efeito, foram utilizando novas ferramentas de 
gestão, entre as quais se destaca a avaliação de desempenho.  
Na literatura o termo “desempenho” pode assumir múltiplos significados. Com efeito, há 
autores que o identificam com eficácia ou eficiência, outros com competitividade, redução de 
custos, valor e criação de emprego (Lebas & Euske, 2007). Portanto, estes autores consideram 
que o desempenho pode ser, ao mesmo tempo, a atividade, o efeito dessa atividade e o seu 
sucesso quando comparado com um determinado modelo e, que nele coexistem muitas 
dimensões que podem ser coincidentes entre si ou não.  
Também Cabrita (2009) considera o desempenho da organização como “um fenómeno 
complexo e multidimensional, cuja operacionalização é inerentemente difícil” (p.99). 
Argumentando ainda que a noção de desempenho é dinâmica e tem múltiplas dimensões 
sendo, por isso, muito difícil a identificação de indicadores que contribuam efetivamente para a 
avaliação do desempenho organizacional. 
No entanto, este desempenho tem de ser medido e a sua gestão efetua-se com 
recurso a diversas metodologias e ferramentas. Assim, a avaliação do desempenho pode ser 
considerada como 
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..o processo para gerir a execução estratégica de uma organização. Indica como se transformam 
os planos em resultados. É um conceito do tipo guarda-chuva que cobre várias metodologias de 
melhoria conhecidas, geralmente apoiadas em sistemas e tecnologias de informação (Cookins, 
2004, p.1). 
 
Com efeito, esta ferramenta é utilizada por um número crescente de empresas e 
organizações que não seguem uma lógica de negócio na procura dos seus pontos fortes e 
fracos, pois será através dessa análise que poderão otimizar o seu desempenho, de forma a 
conseguirem ter sucesso num mercado cada vez mais competitivo. Porquanto, aplicada ao 
mercado do séc. XXI a máxima de Charles Darwin “só os mais fortes sobrevivem”5, é cada vez 
mais verdadeira. De forma a conseguirem essa sobrevivência que se traduz, neste caso, pela 
sua permanência e competitividade no mercado, as organizações interessam-se cada vez mais 
pelo seu desempenho e pela sua avaliação de forma a analisar se os resultados esperados 
foram conseguidos e descobrir o que correu mal, com o objetivo de efetuar as necessárias 
correções para alcançar as metas definidas. Estes resultados  
…devem estar relacionados com a estratégia organizacional, logo, os indicadores de 
desempenho devem ser objetivamente verificáveis, para cada uma das diferentes etapas, sendo 
indicados os meios de verificação dos mesmos, e ainda, indicar as condições externas que 
podem influenciar e condicionar o cumprimento dos objetivos. (Rodrigues, 2010, p.61). 
 
Para Gomes (2006) o papel fundamental de um sistema de avaliação de desempenho 
é o de introduzir melhorias na prestação de bens e serviços, após cada avaliação. Assim, 
pode-se considerar a avaliação de desempenho como  
…um processo para avaliar o progresso no sentido de atingir objetivos pré definidos, incluindo 
informações sobre a eficiência do processo pelo qual os recursos são transformados em bens e 
serviços, a qualidade desses produtos e resultados, bem como a eficácia dos objetivos 
organizacionais” (Pitt & Tucker, 2008, p.244), 
 
ou ainda, como a possibilidade de “…tomar decisões fundamentadas e desenvolver ações, na 
medida em que quantifica a eficiência e a eficácia de ações passadas, através da recolha, 
verificação, classificação, análise e interpretação de dados adequados” (Adams, Kennerley & 
Neely, 2007, p. 13).  
Neste processo de avaliação existe, necessariamente, a utilização de medidas 
destinadas a possibilitar a quantificação e medição das ações desenvolvidas. Sendo que “cada 
parte interessada tem as suas próprias métricas de desempenho, representativas dos seus 
interesses particulares e que não têm de coincidir com as métricas de desempenho dos outros 
grupos interessados” (Rodrigues, 2010, p.47). 
                                                            
5Naturalista inglês, autor da Teoria da Evolução das Espécies onde conclui que as espécies se modificam para se adaptarem ao meio 
ambiente que as rodeia, tornando-as mais propensas a sobreviver e reproduzir-se, transmitindo essas características aos seus 
descendentes e levando com o tempo e de forma gradual à modificação da espécie. As espécies que melhor se adaptam têm mais 
hipóteses de sobrevivência que as menos adaptadas, o que leva aquilo que Darwin designou de “seleção natural”, onde só os mais 
fortes sobrevivem. 
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Em suma, pode-se considerar a avaliação de desempenho como um sistema destinado 
a medir o desempenho da organização, através da definição de metas a atingir e métricas para 
medir e avaliar o seu cumprimento, tendo sempre em vista a melhoria na produção ou 
prestação de bens e serviços. Esta melhoria deve ser contínua, sistemática e realizada através 
de etapas, ciclicamente repetidas, e que originam o Ciclo de Melhoria Contínua (PDCA), 
ilustrado na Figura 1. O que se pretende é melhorar sempre e cada vez mais, na procura da 
excelência:  
 
Figura 1 – O Ciclo de Melhoria Contínua (PDCA) 
 
 
                                                                  Planear 
 
 
                              





            Dirigir    
 
Fonte: Deming, 1990 
 
Neste ciclo, a gestão de topo começa por estabelecer uma meta e elaborar um plano 
de ação, a seguir passa-se a executar as ações do plano definido, controlando e avaliando 
periodicamente os resultados de modo a verificar se estão de acordo com o planeado e agir de 
acordo com estes resultados, corrigindo eventuais falhas ou problemas. 
Apesar de serem conhecidos indicadores de desempenho aplicados à governação6 
desde os tempos napoleónicos ou, até mais para trás, desde a invenção da escrita (Caiden & 
Caiden, 2006), foi a partir dos anos 90, que o interesse pelo desempenho e sua avaliação se 
expandiu nos serviços públicos. Pois, em consequência duma maior exigência por parte do 
cidadão e de um mercado cada vez mais competitivo, o Estado passa a ter necessidade de 
reestruturar os serviços para colocar o seu desempenho ao nível dos melhores do sector 
privado e gerir os recursos existentes de forma mais eficiente. 
No entanto, a avaliação do desempenho neste setor é mais complexa do que no setor 
privado, pois os resultados nas organizações públicas encontram-se dependentes de múltiplos 
fatores – tipo de serviço7, variedade8, tipo de hierarquias, tipo de utilizadores – e não apenas 
da sua atividade, sendo necessário efetuar ajustamentos nas medidas a utilizar nessa 
                                                            
6 No sentido de atividade do governo. 
7 A AP produz serviços muito específicos e caraterísticas específicas, que são produzidos no momento em que são consumidos (aula, 
consulta) ou outros que perduram no tempo (obras públicas). 
8 Abrange serviços da administração central e local, de setores de atividade muito diferentes, tal como: educação, saúde, defesa, 
segurança, justiça, impostos, construção de obras públicas, entre outros. 
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medição, por vezes, caso a caso (Lupke, 2009). Isto é, os serviços públicos possuem uma 
diversidade e complexidade muito grandes o que leva a que um modelo de avaliação de 
desempenho bem-sucedido num determinado serviço, possa vir a ser um insucesso noutro 
serviço. Para que tal não aconteça deve-se efetuar, em cada serviço, os ajustamentos nas 
medidas considerados necessários a cada um dos casos, conforme refere o autor, pois o que é 
válido para um serviço pode não o ser para outro.  
 
2.3. Modelos e Ferramentas  
Os modelos e ferramentas utilizados na avaliação do desempenho das organizações 
têm evoluído ao longo do tempo, de acordo com as necessidades de cada estrutura. Esta 
evolução ou aperfeiçoamento pode ser classificado em três blocos, designados por Neely et al. 
(2003) de “gerações”. Estes autores consideram que na primeira geração, estes sistemas eram 
principalmente de medição de desempenho, baseavam-se em pressupostos financeiros e 
destinavam-se a complementar os indicadores financeiros tradicionais. Na segunda geração, já 
eram sistemas de gestão de desempenho, concebidos para ajudar os gestores na tomada de 
decisão, através da análise da transformação dos recursos ou as existências desses recursos 
em valor para a empresa. Na terceira geração passam a ser sistemas de gestão estratégica do 
desempenho nos quais as ligações entre as diferentes dimensões do desempenho da 
organização são mais relevantes. 
Assim, constata-se que os sistemas de avaliação de desempenho, desde o início do 
séc. XX até ao início dos anos 80, foram desenvolvidos e utilizavam indicadores financeiros 
através de sistemas como: o EVA9, o TBR10 ou o CVA11. No entanto, os gestores apercebem-
se que para gerir os negócios não podem considerar apenas as medidas financeiras12, pois 
estas encontram-se relacionadas com as medidas não financeiras 13  que, por sua vez, 
influenciam as primeiras. Esta relação entre estes dois tipos de medidas, leva ao aparecimento, 
no início dos anos 90, de modelos de avaliação que analisam também as áreas não financeiras 
das empresas, tal como: o Balanced Scorecard (BSC), a Pirâmide SMART e o Prisma do 
Desempenho, entre outros. 
Esta evolução origina diferentes arquiteturas nos sistemas de avaliação de 
desempenho, pois ao alterar-se o objetivo para o qual são desenhados, a sua estrutura 
também terá de ser redesenhada de acordo com os fins pretendidos. 
Toni e Tonchia (2001) consideram que existem cinco tipos diferentes de sistemas de 
avaliação de desempenho, associados da seguinte forma:  
 Modelos estritamente hierárquicos (ou estritamente verticais), propostos por 
Berliner e Brimson, 1988; Lockamy e Cox, 1994; Partovi, 1994; Rangone, 1996. 
Analisam a vertente económico-financeira; 
                                                            
9 Marca registada desenvolvida pela Stern, Stewart & Co. 
10 Marca registada desenvolvida pelo Boston Consulting Group. 
11 Marca registada desenvolvida por Erik Ottosson e Fredrik Weissenrieder 
12 Avaliam se a estratégia duma organização, a sua implementação e execução contribuem para bons resultados financeiros, de valor 
para os acionistas, para os proprietários (Cruz, 2009). 
13 Avaliam a satisfação dos clientes, os processos internos, as atividades de inovação e melhoria organizacional (Cruz, 2009). 
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 Modelos “equilibrados”, sugeridos por Maskell, 1991; Kaplan e Norton, 1992; 
Brown, 1996. Estudam diferentes perspetivas; 
 Modelos em tronco (ou pirâmide), propostos por Lynch e Cross, 1991; Hronec, 
1993; Integram nas estruturas mais baixas sistemas verticais e nas estruturas mais 
altas sistemas equilibrados; 
 Modelos “mistos”, indicados por Bartezzaghi e Turco, 1989; Bolwijn e Kumpe, 
1990; Johnson, 1990;Thor, 1993. Fazem a distinção entre desempenho interno e 
externo; 
 Modelos relacionados com a cadeia de valor, apresentados por Sink e Tuttle, 1989; 
Moseng e Bredrup, 1993. Consideram as relações internas de cliente e fornecedor. 
 
Em cada uma destas classes de sistemas de avaliação de desempenho organizacional 
encontram-se agrupados uma grande variedade de modelos que, por sua vez, analisam 
perspetivas diferentes das organizações. E a necessidade de se utilizarem novas abordagens 
para avaliar o desempenho dessas estruturas surge com a implementação da qualidade 
(Srimai, Radford & Wright, 2010).  
Com efeito, desde esse momento até ao presente, muitas propostas foram 
apresentadas com o objetivo de medirem o desempenho das organizações em diferentes 
dimensões. E, cada um desses modelos utiliza as dimensões da organização que considera 
mais importantes para avaliar o seu desempenho, pois “a evolução da avaliação de 
desempenho é um jogo infinito em que a teoria e práticas de gestão nunca morrem” (Simrai et 
al., 2010, p.677). Ou seja, os modelos e dimensões de análise do desempenho organizacional 
são ilimitados e encontram-se em constante evolução, conforme se constata no Quadro 1, 
onde se mostra os modelos de Avaliação de Desempenho e as suas dimensões de análise. 
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Quadro 1 – Dimensões das medidas de desempenho 
Sistemas de Medição de Desempenho Ano Dimensões de Medidas de Desempenho 
Modelo de Avaliação de Desempenho, de Sink e Tuttle 1989 Eficácia, eficiência, qualidade, produtividade, qualidade 
da vida no trabalho, inovação, rentabilidade 
World Class Manufacturing Performance Measurement 
System, de Maskell 
1989 Qualidade, entrega, tempo de processo de produção, 
flexibilidade e custos  
A Pirâmide SMART, de Cross e Lynch 1991 Mercado, financeira, seleção de clientes, flexibilidade, 
produtividade, qualidade, entrega, tempo de processo, 
custo 
Skandia Business Navigator, de Edvinsson e Malone 1991 Financeira, clientes, pessoas, processos, renovação e 
desenvolvimento 
Balanced Scorecard (BSC), de Kaplan e Norton 1992 Financeira, clientes, processos internos, 
desenvolvimento e crescimento 
Knowledge-Based Measurement Model (KBM), de Sveiby 1997 3 Níveis de medidas - renovação e crescimento, 
eficiência e estabilidade;  
Para 3 categorias intangíveis - competências dos 
funcionários, estrutura interna e estrutura externa. 
Scorecard Comparativo de Negócios, de Kanji 1998 Valor dos parceiros, excelência do processo, 
aprendizagem organizacional, satisfação dos 
parceiros14 
Prisma do Desempenho, de Neely 2001 Satisfação dos parceiros, estratégias, processos, 
capacidades, contribuição dos parceiros 
Quadro Dinâmico de Desempenho Multidimensional, de 
Maltz et al. 
2003 Financeira, mercado, processos, pessoas e futuro 
 
Fonte: Adaptado de Srimai et al. (2010) 
 
Tendo em atenção a especificidade dos serviços públicos, algumas ferramentas de 
avaliação de desempenho, foram desenhadas especificamente para estas organizações, 
nomeadamente: a CAF e o SIADAP. Outras, tal como, o EFQM e o BSC são utilizadas, com as 
devidas adaptações, tanto pelo setor privado como pelo setor público. 
Para esta investigação considera-se apenas as ferramentas mais estudadas na 
literatura, que são: a Pirâmide SMART, o BSC e o Prisma de Desempenho. Analisa-se ainda o 
EFQM, por ser uma ferramenta que pode ser utilizada tanto pelo sector privado como pelo 
sector público. Muito embora, este projeto tenha como objetivo conceber um modelo de BSC 
para aplicar a uma escola de ensino superior público politécnico, considera-se importante 
analisar as ferramentas referidas anteriormente efetuando a sua caraterização e utilização, de 
forma a permitir a observação das opções existentes nesta matéria. 
 
 
2.3.1. A Pirâmide SMART  
O processo de avaliação de desempenho designado como Pirâmide SMART, também 
conhecida como Pirâmide do Desempenho, foi proposto por Cross e Lynch, em1991, e 
“proporciona uma ligação clara entre os indicadores do desempenho e os diferentes níveis 
hierárquicos” (Rodrigues, 2010, p.83). Também Neely et. al (2007) referem que este método 
                                                            
14  Stakeholders, que são todas as partes interessadas, nomeadamente: investidores, clientes, intermediários, empregados, 
fornecedores, agentes reguladores e comunidade. 
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acrescenta a noção das medidas em cascata através da organização, desde o topo até à base, 
incorpora a visão da instituição, assim como, os objetivos internos e externos. 
A pirâmide (Figura 1) encontra-se estruturada da seguinte forma: no 1º nível encontra-
se a visão da organização, no 2º nível as diferentes unidades ou departamentos definem os 
objetivos destinados a realizar a visão da organização definida anteriormente, no 3º nível os 
processos internos são organizados tendo como objetivo a satisfação do cliente, a flexibilidade 
e a produtividade para alcançarem as metas definidas pelo nível anterior, no 4º nível 
encontram-se os indicadores operacionais que resultam dos indicadores do 3º nível 
(Rodrigues, 2010). Refere ainda que através da utilização deste sistema de avaliação se obtém 
um método de comunicação em dois sentidos, dado que os objetivos da organização vão 
sendo desdobrados desde o topo até ao nível mais baixo e os indicadores vão fornecendo 
informação dos níveis inferiores (base da pirâmide) para os níveis superiores (topo da 
pirâmide). 
Tal como, Neely et al. (2007, p.150) que consideram que “este modelo revela que as 
medidas devem ser integradas através da organização e da hierarquia, encorajando a 
consistência entre metas e ações.”  
  
Figura 2 – O Modelo da Pirâmide SMART 










Eficácia Externa     Eficiência Interna 
 




2.3.2. O Prisma do Desempenho 
O método de avaliação de desempenho mais recente foi desenvolvido por Neely e 
Adams, em 2001, designado como Prisma do Desempenho. Este sistema (Figura 2) é “um 
modelo multidimensional de cinco faces” onde “as faces do topo e da base representam a 
satisfação das partes interessadas e a contribuição destas para a organização. As faces 
laterais representam as estratégias, os processos e as capacidades da organização.” 
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Figura 3 – O Modelo do Prisma do Desempenho 
                  
 Satisfação dos stakeholders                                                                        
       Processos 
 
 
        Estratégias 
 
Contribuição dos stakeholders 
 
    Capacidades 
 
Fonte: Adaptado de Neely et al. (2001) 
  
Neely et al. (2007) consideram que este modelo de avaliação de desempenho toma 
como ponto principal a visão das partes interessadas da organização, de forma a conseguir 
satisfazer as suas exigências, embora considere que nem todos os stakeholders têm a mesma 
importância. 
Neely e Adams (2001) consideram que na base do prisma de desempenho se 
encontram cinco perspetivas identificadas no Quadro 2, associando uma questão para cada 
uma, para a qual cada organização deve encontrar uma resposta quando se encontra a definir 
o conjunto de medidas de desempenho a implementar na sua avaliação. 
 
Quadro 2 – As perspetivas do Prisma do Desempenho 
Perspetiva Questão 
Satisfação dos stakeholders Quem são os stakeholders e o que querem e necessitam? 
Estratégias Quais as estratégias a implementar para satisfazer as necessidades 
dos stakeholders? 
Processos Quais os processos críticos necessários para realizar essas 
estratégias? 
Capacidades De que capacidades precisa a empresa para operar e avançar com 
esses processos? 
Contribuição dos stakeholders Que contribuição dos stakeholders precisa a empresa para manter e 
desenvolver essas capacidades? 
 
Fonte: Adaptado de Neely e Adams (2001) 
 
Neely et al. (2007) consideram que, respondendo a estas questões a organização fica 
com uma visão geral sintetizada do desempenho organizacional, permitindo visualizar uma 
imagem equilibrada através do destaque de medidas externas – stakeholders15 –, medidas 
internas – estratégia, processos e capacidades – e, também, medidas financeiras e não 
financeiras de eficiência e eficácia em toda a organização. 
Neste modelo de avaliação de desempenho, a nota de inovação encontra-se no 
reconhecimento que deve existir entre as organizações e os stakeholders sobre a necessidade 
                                                            
15 Todas as partes interessadas, nomeadamente: investidores, clientes, intermediários, empregados, 
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de um relacionamento de reciprocidade entre ambos, pois os resultados – satisfação dos 




2.3.3. O Modelo Europeu de Excelência Empresarial 
O Modelo Europeu de Excelência Empresarial desenvolvido pela Fundação Europeia 
para Gestão da Qualidade (EFQM) apresenta um panorama do desempenho mais vasto do 
que outros sistemas de avaliação de desempenho, pois distingue possibilidades de melhoria de 
desempenho e indica áreas onde os resultados devem ser avaliados (Neely et al., 2007).  
Esta ferramenta é também um sistema de gestão e certificação da qualidade com o 
objetivo de permitir a autoavaliação da qualidade organizacional e a constituição de uma base 
de apreciação das candidaturas ao Prémio Europeu de Qualidade. Pode ser utilizada pelo 
sector privado, público e não lucrativo. 
 
Figura 4 – O Modelo de Excelência Empresarial 
 









                                          
                                                        Aprendizagem, criatividade e inovação 
   
Fonte: EFQM, 201016                 
 
Este modelo encontra-se dividido em nove critérios, classificados em duas vertentes 
distintas: os “Meios”, que conduzem ao modo como os resultados são alcançados, e os 
"Resultados", que levam ao desempenho da organização.  
Os critérios e subcritérios do Modelo de Excelência Empresarial  
“…cobrem áreas como: missão, visão e valores institucionais; infraestrutura de comunicação 
interna e externa, pessoal de apoio e com competências. As ligações entre liderança, política e 
estratégia: as necessidades e expetativas das partes interessadas, processos, dados, 
informações, inteligência e gestão do conhecimento” (Osseo-Asare, Longbottom & Murphy, 2005, 
p. 153). 
 
Pode-se considerar então que o Modelo de Excelência da EFQM é uma ferramenta que 
pode ser utilizada pelas organizações na definição das capacidades e recursos necessários à 
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implementação da estratégia, no entendimento das falhas existentes, na identificação de 
soluções no sentido da melhoria contínua e, até, na comparação de organizações17. 
 
 
2.3.4. A Estrutura Comum de Avaliação (CAF) 
A CAF é uma ferramenta de autoavaliação desenvolvida para os serviços públicos e 
tem a sua origem na Fundação Europeia para a Gestão da Qualidade (EFQM) sendo também, 
deste modo, um sistema de gestão e certificação da qualidade, à semelhança do EFQM. 
Assim, a CAF é uma “adaptação do modelo de excelência EFQM tendo em conta a realidade 
do setor público” (Louro, 2009, p. 3). 
Também utilizada como um instrumento de gestão e um modelo de diagnóstico do 
desempenho que introduz nos serviços públicos a gestão da qualidade, a melhoria contínua, 
uma cultura virada para o cidadão, a qualificação e responsabilização das pessoas e a 
introdução de práticas de benchmarking18. Esta aplicação tem, de acordo com Caldeira (2009), 
como objetivos: 
 Conhecer os pontos fortes e os pontos a melhorar das organizações públicas; 
 Aumentar a mobilização interna para a mudança e auto responsabilizar o gestor; 
 Conhecer o nível de satisfação dos interlocutores19 dos serviços públicos; 
 Construir projetos de mudança amparados pelo conhecimento que se tem do 
serviço. 
Embora seja uma ferramenta simples e de fácil aplicação, tem como desvantagens: as 
dificuldades ligadas à sua compreensão, sendo necessário formar os intervenientes; o tempo 
necessário para a sua aplicação; a resistência à mudança dos funcionários.  
A estrutura da ferramenta CAF é semelhante à do modelo EFQM, constituída por nove 
critérios, subdivididos em cinco critérios relacionados com os “Meios” e quatro com os 
“Resultados”. Por sua vez, estes nove critérios dividem-se em vinte e oito subcritérios.  
Esta ferramenta de avaliação de desempenho pode ser utilizada a nível interno, 
quando tem o objetivo de melhorar a qualidade na organização ou a nível externo, através da 
participação em prémios e conferências sobre a qualidade, tendo em vista a promoção externa 
do serviço.  
A CAF depois de superadas as desvantagens motiva os colaboradores e gestores para 
uma cultura de qualidade. Pode ainda ser utilizada em simultâneo com o BSC, conseguindo 






18 Abordagem estruturada e sistemática com vista a comparar o nível de desempenho e a forma como uma organização presta os seus 
serviços e o seu nível de desempenho relativamente a outras.  
19 Cidadãos, parceiros, fornecedores, sociedade civil. 
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2.3.5. O Sistema Integrado de Avaliação do Desempenho da 
Administração Pública 
O SIADAP é um instrumento de apoio à gestão e destina-se a avaliar o desempenho 
dos organismos públicos portugueses – administração direta, institutos públicos, administração 
local e autónoma – e pessoas na administração pública portuguesa. Foi desenhado 
propositadamente para a realidade da Administração Pública em Portugal e criado através da 
Lei nº66-B/2007, de 28 de Dezembro, com a intenção de “contribuir para a melhoria do 
desempenho e qualidade de serviço da Administração Pública, para a coerência e harmonia da 
ação dos serviços, dirigentes e demais trabalhadores e para a promoção da sua motivação 
profissional e desenvolvimento de competências” (artº1º da referida lei).  
De acordo com o artº 6º da referida lei, o SIADAP tem os seguintes objetivos globais: 
 Contribuir para a melhoria da Administração Pública; 
 Mobilizar os funcionários em torno da missão do serviço; 
 Reconhecer o mérito, assegurando a diferenciação e valorização; 
 Promover uma comunicação eficaz entre hierarquias; 
 Promover a motivação e desenvolvimento de competências de trabalhadores ao longo da 
vida; 
 Estimular uma cultura de excelência e qualidade; 
 Melhorar os processos e a prestação de informação e transparência; 
 Fomentar o desenvolvimento profissional dos funcionários através da identificação de 
necessidades de formação.    
Esta ferramenta de avaliação é constituída por três subsistemas, a seguir identificados:  
 SIADAP 1 – avaliação dos serviços; 
 SIADAP 2 – avaliação dos dirigentes; 
 SIADAP 3 – avaliação dos trabalhadores 
A avaliação de serviços é efetuada através da autoavaliação e heteroavaliação. A 
autoavaliação é obrigatória e “realizada anualmente, em articulação com o ciclo de gestão” (nº 
2, do artº14º). A heteroavaliação é da incumbência do “Conselho Coordenador do SCI20 , 
podendo ser realizada por operadores internos, designadamente inspeções-gerais, ou 
externos, nomeadamente associações de consumidores ou outros utilizadores externos, desde 
que garantida a independência funcional face às entidades a avaliar” (nº2, artº 20º da Lei nº66-
B/2007). 
O Conselho Coordenador do SCI propõe ao Governo, em cada ano, um plano das 
organizações a avaliar. Os resultados desta avaliação devem produzir efeitos sobre o 
orçamento atribuído ao serviço, as prioridades para o ciclo de gestão seguinte e a avaliação 
dos seus dirigentes superiores (artº26º).  
A avaliação de dirigentes é feita anualmente por avaliação intercalar, através da 
entrega de Relatório de Atividades, onde consta a autoavaliação, e de Relatório Sintético 
“explicitando a evolução dos resultados de eficácia, eficiência e qualidade obtidos face aos 
compromissos fixados na carta de missão do dirigente para o ano em apreço em relação a 
                                                            
20 Sistema de Controlo Interno da Administração Financeira do Estado. 
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anos anteriores e os resultados obtidos na gestão de recursos humanos, financeiros e 
materiais” (alínea b), nº1, artº31º, da Lei nº66-B/2007). 
Os resultados desta avaliação devem ter efeitos na atribuição de prémios de gestão e 
de renovação ou de cessação da respetiva comissão de serviço (artº34º e 39º). 
A avaliação de funcionários é feita anualmente, de acordo com as 9 fases a seguir 
transcritas (artº61º da Lei nº66-B/2007): 
1. Planeamento do processo de avaliação e definição de objetivos e resultados a atingir; 
2. Realização da autoavaliação e da avaliação; 
3. Harmonização das propostas de avaliação; 
4. Reunião entre avaliador e avaliado para avaliação de desempenho, contratualização dos 
objetivos e respetivos indicadores e fixação das competências; 
5. Validação de avaliações e reconhecimento de Desempenhos excelentes; 
6. Apreciação do processo de avaliação pela comissão paritária; 
7. Homologação; 
8. Reclamação e outras impugnações 
9. Monitorização e revisão dos objetivos 
Os resultados desta avaliação destinam-se a identificar potencialidades dos 
funcionários que devam ser desenvolvidas, necessidades de formação, competências e 
comportamentos dignos de melhoria, melhoria de postos e processos de trabalho, alteração de 
posicionamento remuneratório (artº52º). 
As limitações do SIADAP são, claramente, a sua complexidade21 e não conseguir 
atingir os objetivos a que se propunha, porque a avaliação de desempenho na administração 
pública é muito difícil de implementar (Pinto, 2009). Tendo em conta a diversidade de serviços 
e as caraterísticas de intangibilidade22, simultaneidade23, perecibilidade24 e heterogeneidade25.  
Para além destas caraterísticas, no setor público existem muitas variáveis a que é necessário 
atender e solucionar, nomeadamente, o envolvimento dos funcionários e o topo do sistema 
político, a ligação do desempenho individual com os objetivos da organização, a integração do 
desempenho individual com a avaliação do grupo de trabalho e a gestão da qualidade, entre 
outros (Rocha, 2010). 
Considera-se ainda que se este modelo de avaliação se focar apenas nos 
trabalhadores e dirigentes intermédios, deixando de fora a avaliação dos serviços e dos altos 
dirigentes existe uma probabilidade muito grande deste sistema não ser bem-sucedido (Pinto, 
2009).  
O subsistema destinado à avaliação dos serviços pode ser conjugado com outras 




21 Devido à existência de um conjunto muito grande de procedimentos e entidades. 
22  Não é palpável, por exemplo: “a amabilidade e cordialidade dos elementos que estão a efetuar o atendimento público” (Louro, 2009, 
p.4). Também existe a parte tangível, relativo ao que se vê (elementos físicos – as instalações, os materiais da sala, os livros, etc.) 
23 Ao mesmo tempo que é produzido é consumido, por exemplo: o professor dá a aula e o aluno consome-a, o médico produz a consulta 
e o doente consome-a, etc. 
24 Porque são temporais, prestados num local e momento precisos (consulta médica, uma operação cirúrgica, uma aula, etc.) 
25 Variam de acordo com o prestador de serviços e o utilizador, por exemplo: escola – aulas, hospital – consultas e operações cirúrgicas, 
finanças – impostos, etc. 
O BALANCED SCORECARD APLICADO AO ENSINO SUPERIOR: O CASO DO ISCAA 
21 
 
2.3.6. O Balanced Scorecard (BSC) 
Esta ferramenta de avaliação de desempenho foi desenvolvida por Kaplan e Norton 
(1992, 1993, 1996, 1997 e 2001), com o objetivo fundamental de oferecer aos gestores uma 
visão total e integrada do desempenho organizacional. Assim, parte de quatro perspetivas que 
agrupam diferentes tipos de indicadores (Figura 5) que procuram a ligação da visão da 
organização com os objetivos operacionais (Rodrigues, 2010). 
 















Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992) 
 
Assim, constata-se que os pilares fundamentais desta ferramenta de avaliação são a 
missão, os valores e a visão da organização. Considera-se que esta metodologia deve ser 
utilizada pela gestão de topo com o objetivo de acompanhar a implementação da estratégia da 
organização, através da definição de objetivos operacionais dirigidos à concretização da 
estratégia planeada que deve estar alinhada com a sua missão e visão. Mintzeberg e Quinn 
(2001, p.20) consideram a estratégia como “o padrão ou plano que integra as principais metas, 
políticas e sequência de ações de uma organização em um todo coerente”. 
Neely (1998) refere que o Balanced Scorecard propõe que as organizações utilizem um 
número reduzido de indicadores de modo a harmonizarem os indicadores internos (virados 
para os processos, inovação, inovação e crescimento) com os indicadores externos (virados 
para os clientes). Para além do equilíbrio entre eles, os indicadores devem fornecer 
igualmente, de acordo com Kaplan e Norton (1992), uma visão rápida e clara de todo o 










Perspetiva de Inovação e 
Crescimento 
 
Perspetiva de Clientes 
 
Perspetiva de Processos 
Internos 
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Quadro 3 – As quatro perspetivas do Balanced Scorecard 
Perspetiva Questão 
Financeira Como nos vêm os clientes? 
Clientes Como lidar com os clientes? 
Processos internos Onde nos podemos distinguir? 
Inovação e crescimento Como podemos continuar a inovar e a criar valor? 
      
Fonte: Adaptação de Kaplan e Norton, 1992 
 
Para a perspetiva financeira, Gonçalves e Oliveira (2010) identificam como objetivos a 
rentabilidade do investimento, o valor acrescentado, o crescimento de vendas e a redução de 
custos. Em suma, o objetivo é a obtenção do lucro com as receitas a superar os custos. 
Na perspetiva de clientes pretende-se identificar os objetivos que respondam à questão 
formulada no quadro anterior, que são: quota de mercado, satisfação, retenção, fidelização e 
rentabilidade dos clientes. Para este efeito, deve-se criar uma estratégia para gerir os clientes, 
que pode ser feita através de quatro métodos, definidos por Norton (2005): 
 Identificação do impacto nos custos e proveitos provocado pela proposta de valor 
ao cliente; 
 Identificação pormenorizada dos processos que permitem criar valor; 
 Desenvolvimento de sistemas de informação que permitam estudar as visões 
interna e externa sobre os clientes; 
 Apressar o modo de planeamento. 
A perspetiva de processos internos encontra-se ligada à eficiência e eficácia dos 
procedimentos existentes na organização, assim como, à perspetiva de clientes. Isto é, se for 
definido um determinado objetivo a atingir na perspetiva de clientes, tem de se pensar nos 
objetivos que terão de ser definidos na perspetiva de processos26 internos de forma a atingir a 
meta definida. Kaplan e Norton (1997) apresentam três áreas relevantes que devem ser 
consideradas na definição destes objetivos – a inovação, o processo organizacional e o serviço 
pós-venda. 
Na perspetiva de inovação e crescimento incluem-se grande parte dos valores 
intangíveis da organização que Gonçalves e Oliveira (2010) consideram ser: as pessoas, os 
sistemas de comunicação e os procedimentos organizacionais. Aqui centra-se a capacidade da 
organização inovar, melhorar e crescer. 
A Figura 8 representa o modelo desenvolvido por Kaplan e Norton para empresas do 
setor privado, onde o lucro se encontra relacionado com o sucesso da estratégia da 
organização e é uma variável precisa e fácil de medir. Também se verifica que todas as 






26 Processo, como sendo “uma organização específica de atividades através do tempo e do espaço, com um início, um fim, com inputs e 
outputs, claramente identificados: é uma estrutura para a ação integrada” (Pedro, 2004, p.20) 
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Figura 8 - As perspetivas do BSC e a Estratégia 
 
 
 Perspetiva Financeira 
 
Objetivos Indicadores Metas Ações 
        
 
 
Perspetiva dos Clientes 
Visão e Estratégia 
Perspetiva dos Processos Internos 
Objetivos Indicadores Metas Ações 
 
Objetivos Indicadores Metas Ações 







Perspetiva Aprendizagem e Crescimento 
Objetivos Indicadores Metas Ações 
        
 
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1996 
 
Constata-se que, para cada uma das perspetivas definidas para o BSC, são 
selecionados objetivos destinados à concretização da visão e estratégia da organização. A 
estes objetivos encontram-se associados indicadores de medição e metas a alcançar, de modo 
a permitir o seu controlo e avaliação para mostrar se a estratégia definida foi alcançada ou não. 
Cada um dos objetivos pode, ainda, ter associadas várias ações que podem estar associadas a 
equipas ou indivíduos e que se destinam à realização desses objetivos (Kaplan & Norton, 
1996). 
De acordo com Neely et al. (2007) o Balanced Scorecard é o mais popular de todos os 
modelos de avaliação de desempenho, pois embora utilize muitas propriedades de outros 
sistemas de avaliação liga a medição à estratégica da organização de forma mais explícita.  
Também Saraiva (2011, p.269) refere que  
…o BSC poderá ser encarado como um sistema que descreve a estratégia de forma clara, 
possibilita o equilíbrio e a integração entre os objetivos e curto e longo prazo, entre os resultados 
e os seus indutores, assim como, entre medições objetivas e subjetivas, focalizando o 
desempenho organizacional sob quatro diferentes perspetivas: financeira, clientes, processos 
internos, aprendizagem e crescimento. 
 
2.4. Síntese 
Em síntese, o modelo BSC e o modelo Prisma de Desempenho apresentam algumas 
semelhanças, pois ambos assinalam a importância do alinhamento organizacional e utilizam 
indicadores financeiros e não financeiros. A ferramenta do BSC utiliza quatro perspetivas de 
avaliação e a do Prisma de Desempenho cinco perspetivas, com duas comuns aos dois 
modelos. Processos internos e inovação e crescimento do BSC, avaliam as mesmas áreas da 
organização que processos e capacidades no Prisma de Desempenho.  
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As divergências encontram-se na definição da estratégia e dos indicadores de 
desempenho e na importância dada às partes interessadas na organização. O BSC define 
primeiro a estratégia, posteriormente, os indicadores, enquanto, o Prisma de Desempenho 
define os indicadores e só depois define a estratégia da organização. Os stakeholders apenas 
são tomados em consideração pelo Prisma de Desempenho.  
Acresce que, também não se encontraram casos de sucesso na implementação do 
Prisma de Desempenho no setor público, pelo que não se sabe se esta estrutura será tão 
flexível como a do BSC, para se adaptar às especificidades próprias de cada serviço público. 
Este poderá ser um bom caso de estudo no futuro. 
O modelo da Pirâmide SMART é mais próximo do conceito do BSC, pois parte da 
definição da visão da instituição para definir os objetivos em cascata através da organização. A 
gestão de topo começa por definir a visão e, posteriormente, os vários níveis da organização 
vão definindo metas para a sua concretização, até aos objetivos operacionais que se 
encontram na base da pirâmide. O método de comunicação nos dois sentidos também existe 
no BSC – os objetivos são definidos topdown e os respetivos indicadores de concretização 
fornecem informações de tipo bottomup. 
Também aqui não foram encontrados na literatura exemplos de aplicação deste modelo 
aos serviços públicos, pelo que não é possível aferir se a estrutura do Prisma de Desempenho 
se poderá adaptar à grande diversidade deste setor. 
Reconhece-se que os modelos de avaliação de desempenho específicos para o setor 
público – o SIADAP e a CAF – não têm sido bem-sucedidos. O insucesso do SIADAP será 
devido predominantemente à sua complexidade, falta de envolvimento dos funcionários, 
inexistência de relação com o topo do sistema político, ausência de ligação do desempenho 
individual com os objetivos da organização, falta de incentivos associados à avaliação de 
desempenho dos funcionários e à sua aplicação apenas aos trabalhadores e dirigentes 
intermédios, sem avaliar os serviços e os altos dirigentes.  
Pelo seu lado, a CAF é um modelo simples e de fácil aplicação mas tem como 
desvantagens as dificuldades ligadas à sua compreensão. Torna-se necessário formar os seus 
intervenientes, otimizar a sua aplicação (reduzindo tarefas e tempos e libertando funcionários), 
de forma a minimizar a resistência à sua implementação. A utilização deste modelo a nível 
interno tem a finalidade de melhorar a qualidade dos serviços e pode ser utilizado 
paralelamente com os objetivos do mapa estratégico do BSC.  
O insucesso dos modelos de avaliação de desempenho criados para a Administração 
Pública deu origem a uma procura de instrumentos alternativos - utilizados com êxito pelo setor 
privado - que possam ser adaptados ao setor público e utilizados com os mesmos bons 
resultados. 
Tendo presente todos estes aspetos, opta-se por escolher o modelo do Balanced 
Scorecard para aplicação no ISCAA de forma a sustentar a formulação, execução e avaliação 
da estratégia da instituição.  
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CAPÍTULO III – O Caso Particular do BSC 
 
3.1. Introdução 
 Tendo escolhido o BSC para efetuar este trabalho de projeto apresenta-se, neste 
capítulo, o desenvolvimento da pesquisa feita sobre esta ferramenta de avaliação de 
desempenho. 
 Assim, na secção dois apresenta-se a evolução do conceito do BSC desde 1992, como 
sistema de avaliação de desempenho, até ao presente, como sistema de gestão de alianças 
estratégicas. 
 A secção três analisa as suas caraterísticas como ferramenta que suporta o 
planeamento e controlo da estratégia da organização, podendo ser utilizada para comunicar a 
estratégia, definir metas a atingir e efetuar o controlo da sua execução. Salientando o 
desenvolvimento do mapa estratégico efetuado por Kaplan e Norton (1997). 
 Na secção quatro expõe-se as vantagens e desvantagens na sua utilização 
apresentadas por diversos investigadores. A secção seguinte concretiza a forma como esta 
ferramenta deve ser implementada nas organizações apresentando a sequência das ações a 
realizar. 
 A secção seis mostra as possibilidades de adaptação ao setor público, alguns casos de 
aplicações do BSC a diferentes áreas deste setor e a instituições de ensino superior públicas 
nacionais e internacionais. 
 Na última secção efetua-se uma síntese sobre as potencialidades desta ferramenta 
apresentando os seus pontos fortes e fracos. 
 
  3.2. A Evolução do Conceito do BSC 
A designação de Balanced Scorecard representa, de acordo com Kaplan e Norton 
(1996), o equilíbrio efetuado entre objetivos de diferentes domínios: curto e longo prazo, 
financeiros e não-financeiros, de resultados27 e indutores28, desempenho interno e externo. 
A literatura aponta para uma evolução do conceito do BSC ao longo do tempo, 
efetuada pelos próprios autores que foram adaptando a ferramenta às necessidades das 
organizações e a sua evolução progressiva foi guiada com o objetivo de utilizar as vantagens e 
utilidades do BSC na sua totalidade (Simrai et al.2010). 







27 Rentabilidade, quota de mercado, satisfação de clientes, competências de empregados (Pinto, 2009) 
28 Tempo de ciclo, taxas de defeitos anomalias, absentismo, inovação, liderança de equipas Pinto, 2009). Estes indicadores influenciam 
os indicadores de resultados. 























Fonte: Adaptado de Pinto, 2009 
 
Pinto (2009) considera que o aperfeiçoamento do BSC pode ser analisado através do 
estudo dos seguintes fatores: a relação existente entre os valores tangíveis (capital físico e 
financeiro)  e os valores intangíveis29; o valor do capital humano30 e o valor da informação.  
Assim, no seu conceito inicial o BSC centra-se na gestão do desempenho através da 
fixação de objetivos, metas e indicadores. Este autor considera que o BSC começa por ser um 
sistema de medição utilizado na análise do desempenho organizacional destinado a avaliar 
principalmente os valores tangíveis e, apenas, uma pequena parte dos valores intangíveis da 
organização. Nesta fase, evidencia a importância da ligação entre os objetivos estratégicos de 
longo prazo e os objetivos operacionais de curto prazo, harmonizando os indicadores 
financeiros com os não financeiros. 
Com o desenvolvimento das tecnologias da informação e comunicação e, ainda, com a 
difusão da internet por um número de utilizadores sempre em expansão, Pinto (2009) refere 
que se assiste num espaço de quatro anos à introdução de sistemas de melhoria nas 
empresas, designadamente, a reengenharia de processos, a gestão da qualidade, o 
benchmarking e o empowerment, entre outros.  
A reengenharia de processos pode ser definida como uma “filosofia de gestão que 
procura alterar os processos de modo a aumentar a eficiência, eficácia e a capacidade 
                                                            
29 “Mescla de competências individuais (competências e capacidades), competências organizacionais (bases de dados, tecnologia, 
rotinas e cultura) e relacionais (rede de relacionamentos, reputação, lealdade), não reconhecidas como ativos sob a ótica contabilística 
mas percebidas como tal pelos clientes, fornecedores, acionistas e investidores” (Cabrita, 2009, p. 90) 
30 A experiência, as aptidões, a capacidade, a criatividade, a adaptabilidade própria de cada funcionário e que o acompanha para onde 
for, não sendo por isso pertença de cada organização (Rocha, 2010). 
Sistema de medição de 
desempenho (1992) 
Sistema de gestão 
estratégica 
(1996)
Sistema de comunicação 
da estratégia 
Sistema de gestão da 
mudança 
Sistema de gestão de 
alianças estratégias 
(201o) 
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competitiva; implica mudanças de estrutura organizativa na cultura e nos sistemas de gestão” 
(Rocha, 2011, p.58). Enquanto, Mizaur (2003) define gestão da qualidade como um sistema 
integrado de gestão estratégica que tem como objetivo a satisfação dos consumidores, através 
do envolvimento e melhoria contínua de todos os processos da organização, assim como, do 
uso de recursos. Ainda, Rocha (2011) considera o benchmarking como uma abordagem 
estruturada e sistemática com vista a comparar o nível de desempenho e a forma como uma 
organização presta os seus serviços e o seu nível de desempenho relativamente a outras. E o 
empowerment pode ser definido como a aprovação dada aos funcionários pela gestão para 
“utilizarem o próprio talento, capacidade, recursos e experiência para tomar decisões, a fim de 
cumprir a sua carga de trabalho dentro dos prazos necessários “ (Gibson, Ivancevich, Donnely 
& Konopaske, 2066, p. 500). 
Constata-se que estas técnicas de melhoria são possíveis com a evolução tecnológica 
e estão relacionadas com o aperfeiçoamento do desempenho dos funcionários e das 
organizações. Ao conseguir integrar diferentes soluções informáticas e tecnológicas de forma a 
alcançar um alinhamento facilitador da resolução de problemas existentes, derivados da 
multiplicidade sistemas utilizados, o BSC passa a ser um sistema de gestão estratégica.  
A grande aceitação do BSC por gestores públicos e privados e a implementação do 
modelo nas organizações levou ao aperfeiçoamento, com a colaboração dos criadores do 
modelo, das relações causa-efeito entre os objetivos definidos. Estas ligações já se encontram 
na proposta inicial e destinam-se a ajudar a definir objetivos que permitam atingir a visão da 
organização (objetivo final).  
A fim de clarificar as relações causa-efeito dentro duma organização, Kaplan e Norton 
(1996) criaram um novo instrumento que passa a ser essencial na implementação do BSC – o 
Mapa Estratégico31 – que permitirá “descrever a estratégia para que depois possa ser medida e 
gerida” (Pinto, 2009, p. 77), e eleva o BSC a um novo nível, de sistema de comunicação da 
estratégia. 
A passagem para o quarto nível resulta da necessidade de gerir a mudança, que 
acontece sempre que são implementados novos processos, procedimentos e sistemas. Neste 
âmbito, o mesmo autor considera que, no futuro, o BSC se estabelecerá como um dos 
principais instrumentos de alinhamento entre pessoas, processos e infraestruturas em qualquer 
organização, designando-o como um sistema de gestão da mudança. 
Apesar de este autor terminar a evolução do BSC na quarta etapa, existem na 
literatura, atualmente, referências a novos desenvolvimentos desta ferramenta de avaliação. 
Menciona-se, como exemplo, a alusão de Saraiva (2011) às alterações apresentadas em 2008, 
por Kaplan e Norton, referenciando o BSC como um sistema que gere a estratégia e as 
relações com o exterior e, em 2010, como um sistema de gestão de alianças estratégias.  
Deste modo, considera-se que o BSC é um modelo de avaliação de desempenho 
organizacional em constante evolução, procurando acompanhar as necessidades e o 
desenvolvimento das organizações num mundo em permanente mudança. Investiga ainda 
                                                            
31 Pretende resumir a estratégia da organização apenas numa página. (Saraiva, 2011). 
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soluções para os problemas e necessidades existentes, com o objetivo de encontrar uma maior 
eficiência e eficácia na utilização dos recursos. 
 
3.3. O BSC como Ferramenta de Planeamento e Controlo 
O controlo encontra-se profundamente relacionado com a função de planeamento de 
uma organização, porque faz a ligação entre a estratégia delineada e os resultados obtidos. 
Desta forma, é através do processo de controlo que a gestão organizacional pode comparar o 
desempenho atual com os padrões previamente definidos. 
Abernethy e Chua (1996, p. 573) definem o controlo de gestão como “…um sistema 
que engloba uma combinação de mecanismos de controlo concebidos e implementados pelos 
gestores para aumentar a probabilidade de que os atores organizacionais se comportem de 
forma consistente com os objetivos definidos”. 
Desta forma, pode-se considerar que é a função de controlo que fornece ao gestor a 
informação necessária para atingir os objetivos estratégicos da organização e, para esse efeito, 
existe a necessidade de controlar todas as funções organizacionais, conforme se constata no 
quadro que se segue: 
 
Quadro 4 – Tipos de controlo 
ÁREAS OPERACIONAIS OBJETIVOS
Financeiro e orçamental Obter recursos e administrar as despesas e analisar 
os desvios face ao orçamento. 
Operações Definir e otimizar o tempo de produção dos produtos 
e custos e desperdícios, racionalizar processos. 
Marketing Definir e avaliar se o preço, a promoção, a 
distribuição e os produtos satisfazem as expetativas 
dos clientes. 
Recursos humanos Recrutar e melhorar a capacidade dos recursos 
humanos, avaliando e motivando os colaboradores. 
Existências Adquirir e controlar a existência de produtos 
intermédios e produtos acabados. 
Qualidade Definir padrões e verificar se o produto cumpre as 
especificações previamente definidas. 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
Nos sistemas utilizados pelo controlo de gestão integram-se os sistemas de avaliação 
de desempenho, cuja função principal é a de fornecer informação aos gestores para facilitar a 
tomada de decisão no âmbito da alteração de processos, da afetação de recursos a uma 
determinada área, ou ainda, no planeamento e controlo (Major & Vieira, 2009).  
Considera-se que esta ferramenta foi pensada, inicialmente, para ser um sistema de 
medição de desempenho mas, de acordo com os mesmos autores, foi evoluindo até se tornar 
“parte integrante do processo de gestão do desempenho servindo funções adicionais tais como 
comunicação de prioridades, afetação de recursos, definição de metas, avaliação do 
desempenho e controlo estratégico” (p. 314). Assim, para além dum sistema de medição de 
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desempenho, o BSC também é utilizado para comunicar a estratégia a toda a organização, 
afetar recursos onde são mais necessários, definir metas a alcançar e efetuar o controlo da sua 
execução. 
Estes autores consideram ainda que o BSC contribui para o desenvolvimento das 
seguintes áreas da organização:  
 A coordenação, através da convergência de esforços à volta dos objetivos da 
organização através do alinhamento organizacional; 
 A comunicação, através da divulgação de objetivos estratégicos a todos os níveis 
com a definição de medidas de desempenho; 
 O planeamento, através da definição de metas de execução e determinação de 
planos de ação; 
 A correção e desenvolvimento dos processos internos da organização através do 
feedback32. 
Neste contexto, a relação das perspetivas do BSC entre si através de relações causa-
efeito, que relacionam os objetivos das diferentes perspetivas e onde todos os indicadores 
devem ser um elo da cadeia das relações causais é muito importante na definição da estratégia 
da organização. Através destas relações o gestor pode “analisar a forma como cada objetivo 
pode fazer parte da cadeia de eventos e contribuir para os objetivos globais da organização” 
(Gomes, Carvalho, Ribeiro & Nogueira, 2007, pag.72, referenciando Hanson e Towle, 2000).  
O quadro a seguir esquematiza as ligações causa-efeito entre as diferentes perspetivas 
do BSC: 
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Fonte: Ribeiro, 2005, p. 66 
Outro elemento relacionado com a estratégia da organização e o seu planeamento é o 
mapa estratégico que, de acordo com Saraiva (2011), pretende resumir a estratégia duma 
organização apenas numa página. Portanto, o mapa estratégico é um esquema que mostra o 
planeamento da organização para atingir os fins previamente definidos e “corresponde a uma 
representação do BSC, das relações de causa e efeito entre as diferentes perspetivas e as 
relações que contribuem para a criação de valor para a organização” (Matos & Ramos, 2009, 
p.115). 
Numa das etapas de desenvolvimento do BSC, referidas anteriormente (sistema de 
comunicação estratégica), Kaplan e Norton desenvolveram este mapa com o intuito de 
descrever a estratégia da organização e integrar cada indicador de desempenho e as suas 
relações causais.  
Ainda que o BSC não tenha sido o primeiro modelo de avaliação a introduzir a 
classificação de medidas de desempenho foi, no entanto, muito bem bem-sucedido ao criar 
princípios e soluções destinados à medição do desempenho estratégico (Simrai et al., 2010), 
designadamente as relações causa-efeito e os mapas estratégicos. 
Contudo, continuam a existir dificuldades na execução da estratégia, em especial no 
setor público, e Kaplan e Norton (1997) consideram que algumas delas são: visões e 
estratégias complicadas de implementar; estratégias sem ligação aos objetivos individuais; 
estratégias sem ligação com a afetação de recursos; feedback tático e não estratégico. 
 
3.4. Vantagens e Desvantagens da utilização do BSC 
A aplicação de qualquer modelo de avaliação de desempenho numa organização, seja 
ela pública ou privada, tem as suas vantagens e desvantagens e o Balanced Scorecard não é 
exceção. O Quadro 6 apresenta as vantagens e desvantagens encontradas por diversos 
autores na utilização do BSC: 
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A esquematização de quatro perspetivas num único 
documento é um benefício, porque leva ao agrupamento 
de um conjunto de indicadores que, muitas vezes, já 
existiam mas estavam espalhados. A sua junção permite 
ao gestor ter acesso a um conjunto de informação maior 
e mais variada permitindo-lhe uma melhor análise dos 
problemas existentes e uma tomada de decisão mais 
fundamentada. 
A resistência à mudança; a sobrecarga de 
trabalho que o desenvolvimento e manutenção do 
modelo acarretam; a proteção do poder pelas 
chefias funcionais. 
A sua utilização como meio de comunicação, utilizado 
para fortalecer o sentimento de “pertença" entre todos os 
colaboradores, levando a sua estratégia desde a gestão 
de topo até à base da organização 
A organização deve partir da seguinte questão: 
“Quem são os stakeholders da empresa e o que 
querem e necessitam?” E só depois de ter a 
resposta pode colocar a sua estratégia em prática, 
para se certificar que as necessidades dos 






Butler et al. 
(1997) 
Ao contrário dos sistemas tradicionais de avaliação de 
desempenho que controlam apenas a atividade que os 
trabalhadores devem desenvolver, o BSC parte do 
princípio de que estes tomarão as medidas necessárias 
para atingir os seus objetivos. Isto é, a estrutura do BSC 
pressupõe que cada funcionário, conhecendo os seus 










Acrescenta valor às organizações e serviços que a 
constituem fornecendo-lhes credibilidade e aceitação dos 
seus diferentes níveis. 
O tempo, esforço, compromisso de gestores de 
diferentes níveis e uma mudança de mentalidade 
e pensamento exigido para a sua implementação 









Os serviços públicos dos países desenvolvidos têm o 
potencial de aumentar a responsabilidade, eficiência e 
transparência, desenvolvendo um plano estratégico e 
abertura de linhas de comunicação, tanto dentro das 
agências e ao público. 
As dificuldades na obtenção de comentários dos 
cidadãos para a perspetiva de clientes. 
Ao criar uma visão mais abrangente da organização, tem 
potencial para incentivar um maior planeamento, criar 
melhores objetivos, fornecendo aos contribuintes uma 
visão mais clara onde e como estão a ser gastos os seus 
impostos.  
Nos países em desenvolvimento a falta de 
recursos, a politização da administração pública e 
corrupção tornam difícil a sua implementação. 
 
Em termos de processos internos de trabalho e do capital 
humano, tem o potencial para aumentar a capacidade 
institucional. 
A falta de confiança dos cidadãos e funcionários 









Neely et al. 
(2007) 
Fornece aos gestores das instituições uma visão geral 
sintetizada do seu desempenho, pois o conjunto das suas 
avaliações deve espelhar os resultados das medidas 
financeiras, não financeiras, internas, externas, eficiência 
e eficácia, de acordo com a estrutura do modelo. A 
informação resultante de todo o processo facilita aos 
gestores a tomada de decisão.  
 
Não menciona, nem avalia o desempenho da 
organização relativamente aos seus concorrentes, 
embora o seu desempenho possa vir a ser 
influenciado por eles. Isto é, os clientes que 
contataram com as empresas rivais podem vir a 
exigir determinados comportamentos ou serviços 
que, não sendo satisfeitos, poderão colocar em 
causa o sucesso da organização. 
É de fácil adaptação a diferentes conjunturas de acordo 
com as necessidades próprias de cada organização, 
devido à “sua simplicidade e lógica” que tem sido um dos 
principais fatores para a sua aceitação generalizada. 
A organização deve partir da seguinte questão: 
“Quem são os stakeholders da empresa e o que 
querem e necessitam?” E só depois de ter a 
resposta pode colocar a sua estratégia em prática, 
para se certificar que as necessidades dos 














Admite como desvantagem o facto da 
implementação do BSC ser feita a partir da gestão 
de topo, por ser muito difícil definir quem é a 
gestão de topo na administração pública. Nos 
serviços em que a gestão de topo tenha 
autonomia para definir a sua missão e estratégia 
existem muitas probabilidades de correr bem, nos 
serviços que não possuam essa autonomia muito 
dificilmente se conseguirá implementar uma 










Reconhecem que esquece perspetivas 
importantes relacionadas com o desempenho 
organizacional, nomeadamente: a satisfação dos 
funcionários, o desempenho do fornecedor, a 
qualidade do produto ou serviço, o ambiente 
envolvente. 
 
As vantagens citadas para a utilização do BSC são diversas, designadamente, a 
obtenção de informação concentrada proveniente das quatro perspetivas, o aperfeiçoamento 
na comunicação em toda a organização, o desenvolvimento do espirito de iniciativa dos 
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funcionários e a facilidade de adaptação desta ferramenta a diferentes estruturas 
organizacionais.   
Por outro lado, são apresentadas como desvantagens na sua aplicação, a resistência à 
mudança, a sobrecarga de trabalho a que conduz o desenvolvimento e manutenção do modelo 
e o esquecimento de perspetivas importantes, tal como, a satisfação dos funcionários, o 
desempenho do fornecedor, a qualidade do produto ou serviço, o ambiente envolvente.  
 
3.5. A Implementação do BSC 
Quando se inicia a implementação do BSC, começa-se por definir o que é a missão da 
organização e, para esse efeito, torna-se necessário responder a estas duas questões: “Qual a 
razão de ser da nossa organização?” e “Qual o propósito da organização?”. Por ser a missão 
que guia a organização é necessário “criar um sentimento de unidade e de forte compromisso, 
ser capaz de criar nas cabeças e corações um enquadramento de referência, um conjunto de 
critérios, de linhas de orientação, pelos quais as pessoas vão orientar-se" (Cruz, 2009, p.32).  
Deste modo, é fundamental encontrar as respostas adequadas, que espelhem 
verdadeiramente a natureza da organização, pois “as mais memoráveis declarações de missão 
são curtas e inspiradoras” (Person, 2009). Assim, a definição da missão de uma organização 
deve indicar, a quem a lê, uma imagem clara quanto à sua verdadeira razão de ser. 
O segundo pilar do BSC são os valores, considerados como “princípios intemporais que 
guiam uma organização. Representam crenças profundamente enraizadas, evidenciadas nos 
comportamentos diários de todos os empregados e constituem uma proclamação pública 
acerca do que a organização espera dos seus colaboradores” (Pinto, 2009, p.58). Como 
exemplos destes valores pode-se citar: transparência, responsabilidade, integridade, entre 
outros.  
O terceiro apoio deste sistema é a visão, pois é esta que dirige toda a estrutura para a 
ação, no sentido de encontrar um rumo para um determinado objetivo que se pretende atingir. 
Irá ainda inspirar e mobilizar os colaboradores da organização no sentido de iniciarem a 
mudança (Cruz, 2009). Assim, “a visão deve inspirar o seu público com uma imagem grande e 
gloriosa do que poderia ser " Person (2009, p.21) 
A diferença entre missão e visão de uma organização é de que a missão estabelece os 
princípios orientadores da organização no presente e a visão explícita as aspirações para o 
futuro. 
Encontrando-se determinados os três pilares do BSC, deve-se decidir qual a estratégia 
a seguir para atingir as metas pré-determinadas, pois esses planos são uma escolha da gestão 
e delineiam o caminho que terá de ser percorrido na procura do êxito a atingir (Cruz, 2009). A 
estratégia numa organização traduz “a deslocação (o caminho) da organização da situação 
atual para um futuro desejável, expresso na visão” (Pinto, 2009, P.66). Pode-se assim dizer, 
que a estratégia se encontra sempre interligada com o futuro da empresa e o seu sucesso de 
médio e longo prazo. 
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A Figura 6 traduz esta sucessão lógica do Balanced Scorecard: 
 














                         Fonte: Pinto, 2009 
 
Esta sequência permite constatar que a implementação do BSC se inicia com a 
definição da missão da organização que deve mostrar inequivocamente a sua razão de existir, 
segue-se a definição de valores que enunciam princípios orientadores a seguir, de seguida 
vem a definição da visão que indica para onde se vai e o que se pretende alcançar. De 
seguida, a organização define a estratégia a seguir que servirá de base ao BSC. Este 
encadeamento de etapas coincide com o pensamento de Butler, Letza e Neale (1997) que 
consideram o BSC uma técnica de gestão que coloca a estratégia e a visão da organização no 
centro do processo de avaliação do seu desempenho. 
 
3.6. O Balanced Scorecard no Setor Público 
A partir da década de 90 as instituições públicas vêm-se impelidas a reformar e 
modernizar as suas estruturas na procura de uma maior economia de recursos, eficiência e 
eficácia dos serviços.  
Este processo de modernização inicia-se nos países anglo-saxónicos e vai-se 
alastrando, progressivamente, com o objetivo de tornar os serviços mais eficazes33, eficientes34 
e transparentes35, aproximando-os do cidadão, melhorando a sua gestão e os seus processos 
organizacionais. Para este efeito, houve necessidade de introduzir no setor público práticas do 
setor privado, com o objetivo de igualar as instituições públicas às melhores do setor privado. 
                                                            
33 Atingir os objetivos e metas previstos num programa ou atividade. Isto é, a relação entre os resultados obtidos (desempenho) e os 
planeados (objetivos).  
34 De forma a transformar os recursos em produtos e serviços de forma mais produtiva e a um custo menor. Otimização da relação 
inputs/outputs. 
35 Acessíveis à observação externa (cidadão). 
Porque existimos? Onde estamos? 
Que princípios e crenças nos orientam? 
Para onde vamos? Qual o nosso destino? 
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O BSC é uma ferramenta de avaliação de desempenho das organizações criada, em 
1992, por Kaplan e Norton para o setor privado e foi muito bem-sucedido nas organizações 
onde foi implementado. Os seus autores consideravam que a administração pública também 
poderia utilizar esta ferramenta para melhorar a comunicação com os funcionários e os 
eleitores sobre os resultados conseguidos pelas diferentes perspetivas escolhidas por cada 
instituição. 
Esta evidência e a necessidade do setor público introduzir práticas do setor privado 
para melhorar o desempenho dos serviços, levou Niven (2003) a analisar a possibilidade da 
aplicação do BSC ao sector público. Este autor considera que este modelo de avaliação de 
desempenho é, ao mesmo tempo, uma ferramenta de comunicação, um sistema de avaliação e 
um sistema de gestão estratégica, descrevendo-o como “um conjunto de medidas 
cuidadosamente selecionado derivadas da estratégia da organização” (2003, p.13).  
Também Gomes, Mendes e Carvalho (2010, p.95), consideram que o BSC é “um 
modelo dinâmico e flexível suscetível de ser aplicado a qualquer organização, nomeadamente 
em entidades onde o lucro não é o principal fim a atingir” nas quais se enquadram as 
organizações públicas. 
Neste âmbito, e sabendo que qualquer organização, de caráter público ou privado, tem 
necessidade de transmitir a sua estratégia, os seus objetivos e as suas medidas de 
desempenho a todos os níveis da sua estrutura, considera-se que o BSC também pode ser 
aplicado, com as devidas adaptações, ao setor público (Gomes, 2006).  
No entanto, a adaptação do BSC não pode ser generalizada a todo o setor público, 
pois os seus serviços são muito variados, complexos e o seu sucesso não se mede pelo lucro 
alcançado, porquanto a sua razão de ser é a sua missão, definida “pelas respetivas leis 
orgânicas, onde também são explicitadas as atribuições e as competências dos serviços” 
(Pinto, 2009, p.157). Deste modo, a missão da organização passa a ter a primeira posição na 
estrutura do BSC, estando todas as restantes perspetivas interligadas de modo a conseguir 
concretizá-la. 
As especificidades do setor público também originam uma difícil identificação dos seus 
clientes36, porque o foco deixa de estar sobre a maximização do lucro para passar a estar na 
satisfação das necessidades dos utilizadores dos serviços (Niven, 2003). Por tudo isto, a 
perspetiva de clientes passa a estar imediatamente a seguir à missão, argumentando Gomes 
(2006) que o alinhamento desta perspetiva com a estratégia da organização conduz à 
necessidade de ouvir as suas expetativas e de considerar as suas necessidades na definição 
dos serviços a prestar. 
Relativamente à perspetiva financeira, Niven (2003) considera que também tem de ser 
alvo de uma avaliação específica, porque o setor público embora não tenha como objetivo 
principal o desempenho financeiro, também precisa de recursos financeiros para funcionar. Por 
isso, esta perspetiva passa a evidenciar principalmente os custos com a atividade pública e a 
                                                            
36 Os clientes nos serviços públicos podem ser utentes, cidadãos, comunidade, pois de acordo com Fabrizio Bocci (2005) o cidadão 
pode assumir diferentes papéis, tais como: cidadão paciente, cidadão dono, cidadão sujeito a leis, cidadão parceiro. 
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forma como lidar com a escassez de recursos, e não a obtenção do lucro como acontece no 
setor privado.  
No modelo do BSC para o setor público também se inclui a perspetiva de processos 
internos, porque à semelhança do que acontece no setor privado é igualmente importante 
conseguir identificar os processos internos que necessitam de melhorias. Estes processos 
devem ser relacionados com os objetivos e medidas escolhidas para avaliar esta perspetiva, de 
forma a melhorar os seus resultados, tendo em atenção que “não podemos alinhar uma 
organização em direção a um objetivo estratégico se não alinharmos os processos nesse 
sentido” (Pedro, 2004, p.20). Será através deste alinhamento dos processos internos com a 
estratégia que se conseguirá a satisfação dos clientes e a redução dos custos.  
Por último, a perspetiva de inovação e crescimento também integra a estrutura do BSC 
adaptado ao setor público, porque os serviços públicos para conseguirem atingir os seus 
objetivos também precisam de pessoal qualificado, motivado e orientado para a missão do 
serviço. Esta perspetiva apesar de ser a base do BSC adaptado ao setor público é muitas 
vezes ignorada conduzindo ao insucesso da sua implementação.  
A fim de ultrapassar esta possibilidade deve-se dar a esta perspetiva a importância que 
merece, pois conforme refere Niven (2003, p.35) os “trabalhadores motivados, com adequadas 
aptidões e ferramentas, operando num clima organizacional sustentável, são os ingredientes 
chave para melhorar os processos, trabalhar com limitações financeiras e, finalmente, 
satisfazer os clientes e conduzir ao sucesso da missão”. 
A Figura 9 seguir resume a adaptação do modelo original do BSC ao setor público 
efetuada por Niven:  
 
























Inovação e Crescimento 
Processos Estratégia 




Sintetizando, Niven (2003) apresenta três alterações relativamente ao modelo original 
apresentado por Kaplan e Norton: a missão, a perspetiva de clientes e stakeholders, a 
perspetiva finanças e orçamento. As perspetivas de processos internos e inovação e 
crescimento também são importantes para o sucesso na implementação do BSC em 
organizações do setor público, à semelhança do que acontece no setor privado, sendo por isso 
mantidas. 
No entanto, esta estrutura pode ser diferente de organização para organização, assim 
como as perspetivas de avaliação de desempenho, tendo em conta os interesses estratégicos 
de cada uma. Porquanto o planeamento para ser eficaz, mesmo nas organizações públicas, 
deve ser “adaptado às necessidades e objetivos de cada organização para identificar as 
perspetivas adequadas” (Holmes, Piñeres & Kiel, 2006, p.1140) 
Aplicando as quatro perspetivas do BSC a uma organização pública ou privada e ao 
relacioná-las entre si aumenta-se o grau de planeamento e controlo das ações, pois estas terão 
de ser definidas, considerando o alcance dos objetivos estratégicos. Ao mesmo tempo, tem de 
ser feito o seu acompanhamento, com o objetivo de verificar se existem desvios que devem ser 
corrigidos.  
Deste modo, o planeamento da estratégia da organização pública apoia-se na ligação 
dos objetivos e, de acordo com Niven (2003, p.40) “para adquirir os resultados esperados, 
atrair recursos e provar a sua responsabilidade, é absolutamente necessário colocar os olhos 
na estratégia a todo o tempo”.  
Também Porter (1996) considera que nas organizações públicas é muito importante a 
mensagem de que a estratégia não é apenas o que a organização decide fazer, mas também o 
que decide não fazer. Dado que, o que decidem não fazer também vai definir o seu caminho e 
o seu futuro, definido através dos objetivos das diferentes perspetivas. 
No Quadro 6, que mostra as vantagens e desvantagens na utilização do BSC nas 
organizações, considera-se que o aumento da responsabilidade, eficiência e transparência nos 
serviços públicos são benefícios que decorrem da implementação desta ferramenta na 
avaliação de desempenho neste setor. 
Por outro lado, esse mesmo quadro aponta como desvantagens aquelas que se 
encontram ligadas com a implementação desta metodologia, nomeadamente, a dificuldade de 
descobrir a quem compete a definição da estratégia, a falta de recursos necessários, a 
politização da administração pública e a corrupção. 
Na literatura encontra-se uma grande diversidade da aplicação do BSC às 
organizações públicas e um número muito expressivo de estudos de caso aplicados a serviços 
públicos de diferentes áreas, uns mais bem-sucedidos do que outros.  
Como exemplo de sucesso, pode-se referir a implementação do BSC no “Duke 
Children’s Hospital que melhorou os níveis de satisfação e lealdade dos pacientes e médicos 
enquanto atingia reduções de 25 a 35% no custo por caso e na duração das intervenções” 
(Kaplan & Norton, 2001, p.31). Este foi considerado um sucesso, porque a organização dava 
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prejuízo e o pessoal estava insatisfeito e a aplicação do BSC inverteu esta situação no período 
de 2 a 3 anos. 
Outro caso bem-sucedido foi um estudo efetuado sobre a aplicação do BSC no serviço 
de urgência de um Hospital tailandês, no qual os autores do caso concluíram o seguinte:  
i. Os níveis de satisfação dos trabalhadores aumentaram; 
ii. As melhorias ao nível do tempo de desempenho dos laboratórios também 
levaram a melhorias no atendimento aos doentes, aumentando o seu nível de 
satisfação com o serviço; 
iii. Os resultados operacionais foram positivos mesmo descontando o 
investimento feito com a implementação do BSC; 
iv. A formação do pessoal em matérias de atendimento e comunicação também 
contribuiu para aumentar a satisfação dos utentes (Matos & Ramos, 2009). 
 
Tendo presente que este trabalho tem como objetivo conceber um modelo de BSC 
para aplicar a uma Escola de Ensino Superior Público em Portugal, no quadro a seguir 
apresenta-se alguns exemplos da aplicação desta ferramenta ao caso específico dos 
estabelecimentos de ensino públicos internacionais e nacionais, designadamente: 
Departamento de Contabilidade da Universidade do Ceará (Monteiro, 2000), Universidade da 
Califórnia (Hafner, 1998), Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai das Missões 
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Quadro 6 – Aplicação do BSC a instituições de ensino públicas 
Autor Instituição Objetivos Resultados 
Gomes et al. 
(2007) 
Universidade Federal do 
Ceará (Departamento de 
Contabilidade) 
Eliminar os problemas que 
comprometiam o sucesso 
da missão 
Atitude preventiva relativamente a 
problemas e falhas, visão integrada 
através das relações causa-efeito 
permitindo que as melhorias numa 
área se façam à custa de outra, 
introdução de planeamento 
estratégico com o objetivo de 
cumprir a missão 
Kaplan e 
Norton () 
Universidade da Califórnia 1. Garantir uma análise 
para o futuro; 
2. Desenvolver objetivos 
estratégicos; 
3. Seguir a execução 
desses objetivos através de 
indicadores de desempenho 
Possibilitou: 
1. Seguir o progresso das iniciativas 
estratégicas;  
2. Relacionar as atividades de curto 
prazo com as de longo prazo;  
3. Aumentar a participação dos 
empregados; e  
4. Potenciar a cultura estratégica da 
Universidade 
Giollo (2002) URI37 1.Identificar e propor 
indicadores para medição 
da eficiência da 
organização; 
2.Identificar as estratégias 
do processo de gestão da 
universidade; 
3. Verificar a viabilidade de 
adaptação para a 
universidade da 
metodologia do BSC 
utilizada nas empresas 
Concluiu-se que: 
1.O modelo consegue medir se a 
estratégia está ou não a ser 
implementada; 
2.É possível adaptar o BSC 
utilizando as 4 perspetivas 
tradicionais, conseguindo medir a 
implementação e eficácia das 
estratégias adotadas; 
3.Pode contribuir para a definição da 




ESTiG38 Solucionar problemas ao 
nível do planeamento 
estratégico e com 
necessidade de criar um 
modelo que lhe possibilite 
planear, comunicar e gerir a 
estratégia 
Permitiu criar uma nova ferramenta 
que poderá mudar a cultura 
organizativa e introduzir a ideia de 
que a implementação da estratégia é 
um trabalho de todos (órgãos de 
gestão, docentes, funcionários, 
alunos, etc.) e não apenas do órgão 
de Gestão 
  
Constata-se que as instituições referidas no quadro anterior possuíam problemas no 
âmbito da definição e concretização da sua estratégica e, mediante os estudos feitos, conclui-
se que essas falhas em dois dos casos indicados foram ultrapassadas através da 
implementação do BSC e nos outros dois casos foi iniciado o trajeto para que essas 
dificuldades possam vir a ser superadas. 
 
                                                            
37 Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai das Missões 
38 Escola Superior de Tecnologia e Gestão de Bragança 




Em síntese, considera-se que o BSC para além duma ferramenta para medir o 
desempenho, também pode ser utilizado para comunicar a estratégia a toda a organização, 
afetar recursos onde são mais necessários, definir metas a alcançar e efetuar o controlo da sua 
execução.   
Pode ainda, ser adaptado a qualquer tipo de organização, pública ou privada, de 
serviços ou de produção, autónoma ou dependente, desde que a gestão de topo esteja 
envolvida e consiga envolver toda a organização. Os casos de sucesso de aplicação do BSC a 
instituições públicas são múltiplos: escolas, hospitais, IPSS, universidades, forças policiais, 
entre outros.  
As vantagens encontram-se na obtenção de informação concentrada proveniente das 
quatro perspetivas que facilita a tomada de decisão, no aperfeiçoamento da comunicação em 
toda a organização, no desenvolvimento do espirito de iniciativa dos funcionários e na 
facilidade de adaptação desta ferramenta a diferentes estruturas organizacionais.   
Por outro lado, as desvantagens encontram-se principalmente na sua aplicação 
resultante, da resistência à mudança de alguns colaboradores, da sobrecarga de trabalho a 
que conduz o desenvolvimento e manutenção do modelo, do esquecimento de perspetivas 
importantes, tal como, a satisfação dos funcionários, o desempenho do fornecedor, a qualidade 
do produto ou serviço, o ambiente envolvente.  
Atentando em todos estes aspetos, considera-se como principais pontos fortes do BSC 
a possibilidade de integração com outras ferramentas de avaliação, conforme se constatou no 
capítulo anterior, a versatilidade como ferramenta de avaliação, planeamento e controlo, assim 
como, a facilidade de adaptação a serviços muito distintos. 
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CAPÍTULO IV – METODOLOGIA DE INVESTIGAÇÃO 
 
4.1. Introdução 
Na revisão de literatura constatou-se que a avaliação de desempenho é um dos 
instrumentos utilizados pela gestão das instituições para planear o futuro, analisar os 
resultados e, se necessário, efetuar correções, que permitam alcançar as metas planeadas. 
Tendo-se analisado vários modelos de avaliação de desempenho considera-se que o 
Balanced Scorecard é o que mais se adequa ao objetivo deste projeto: conceber um modelo de 
BSC para implementar no ISCAA. 
Para este fim, o presente capítulo pretende explicar os procedimentos metodológicos 
adotados na construção deste trabalho de projeto e estrutura-se em cinco secções, procurando 
contextualizar e explicar as escolhas feitas nesta matéria.  
Após a introdução define-se o objetivo geral e objetivos específicos deste projeto 
(secção dois), de seguida, define-se o tipo de investigação a efetuar, o objeto de estudo e 
fontes de informação utilizadas (secção três). Posteriormente, na secção quatro, identifica-se 
as técnicas utilizadas no tratamento da informação recolhida protegendo-nos relativamente à 
objetividade e validade das informações utilizadas. 
 Por último, apresenta-se três possíveis metodologias a seguir na implementação do 
BSC e justifica-se a escolha efetuada por uma delas (secção cinco).  
 
 
 4.2. Objetivos do estudo 
De acordo com o referido anteriormente, o objetivo geral deste trabalho de projeto é 
conceber um modelo de BSC para aplicar ao ISCAA de forma a sustentar a formulação, 
execução e avaliação da estratégia desta Instituição. Este objetivo principal desdobra-se nos 
seguintes objetivos específicos: 
 Efetuar o reconhecimento das linhas estratégicas da instituição; 
 Definir as perspetivas de avaliação e a sua priorização; 
 Associar objetivos estratégicos a cada perspetiva;  
 Identificar ações estratégicas; 
 Identificar objetivos operacionais para cada objetivo estratégico, indicadores e 
metas, necessários para a avaliação de execução da estratégia. 
Na pática, pretende-se construir um BSC corporativo para a instituição, encontrar as 
perspetivas de avaliação adequadas através de uma análise à missão e visão já definidas. De 
seguida, ambiciona-se priorizar essas perspetivas, associar a cada uma objetivos estratégicos, 
definir ações estratégicas transversais a esses objetivos e perspetivas, definir alguns objetivos 
operacionais associados a cada objetivo estratégico, os seus indicadores e metas a alcançar, 
de forma a encontrar uma ferramenta de planeamento e controlo da estratégia que se encontre 
apoiada na metodologia do BSC. 
 




4.3.Tipo de investigação, objeto de estudo e fontes de informação 
Para a realização deste trabalho de projeto utiliza-se a investigação exploratória, 
designadamente, o estudo de caso. Este método de pesquisa é o mais adequado, 
considerando que “o estudo de caso tem como objeto de investigação um elemento particular 
que pode ser, por exemplo: uma organização, uma comunidade, ou mesmo uma decisão” 
Cunha (2011, p.49). Neste caso, o objeto de estudo é uma organização pública – o ISCAA. 
O estudo de um caso, de acordo com Yin (2003) deve apoiar-se em múltiplas fontes de 
informação, da criação de bases de dados e do cruzamento de certezas, contribuindo desse 
modo para a obtenção de melhores resultados. Assim, para a obtenção da informação 
necessária ao desenvolvimento deste trabalho utiliza-se métodos de recolha de dados como 
documentos institucionais, entrevistas, conversas informais e observação do tipo “participação-
observação”.   
Os documentos consultados foram os seguintes: 
 O programa de candidatura ao cargo de diretora do ISCAA; 
 O programa de candidatura ao cargo de Reitor da UA; 
 Publicações em Diário da República relacionados com a instituição39; 
 Estatísticas oficiais40 e outras existentes na instituição; 
 Informações existentes no sítio da internet da UA. 
Foram efetuadas entrevistas ao órgão de gestão da instituição com vista a obter a sua 
opinião sobre a estratégia que pretende promover na instituição. Estas entrevistas são do tipo 
não estruturado, por ser seguido “um guião do qual fazem parte tópicos que orientam o 
investigador ajudando-o a não se esquecer dos temas que pretende abordar com o 
entrevistado” (Silvestre & Araújo, 2012, p. 150). Deste modo, existe um espaço de ação maior 
entre o entrevistador e o entrevistado, mas centrado no tema que se pretende estudar. Para o 
esclarecimento de dúvidas que possam surgir durante todo o processo utiliza-se o recurso de 
conversas informais. 
Tendo em conta a ligação existente entre a instituição em estudo e a autora deste 
trabalho experimental, utiliza-se também a técnica não documental de observação participante 
que, neste caso, é de participação observação. Este tipo de observação ocorre quando “um ou 
vários elementos de um grupo decidem aproveitar a sua inserção para observar o grupo de que 
participam” (Almeida & Pinto,1995, p.105).  
Neste caso, a investigadora conhece e vive a situação no seu trabalho diário e, por 
isso, o conhecimento do objeto de estudo acontece a partir do interior (Pardal & Lopes, 1995). 
Deste modo, e de acordo com autores referidos, a investigadora assume neste trabalho, o 
papel de observada e observadora, ao mesmo tempo, o que resulta num acesso privilegiado à 
informação necessária ao estudo mas tem, por outro lado, o inconveniente de existir a 
possibilidade de alguma perda de objetividade. Para que esta possibilidade seja minimizada 
                                                            
39 Estatutos, regulamentos, cursos, entre outros. 
40 Enviadas para a Direção-Geral do Ensino Superior 
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4.4. Tratamento de dados 
Para o tratamento dos dados recolhidos e considerando as diferenças evidenciadas na 
literatura entre análise quantitativa e qualitativa, uma mais objetiva outra mais subjetiva, 
considera-se que a abordagem qualitativa é a mais correta para utilizar neste estudo. Este 
pensamento também é validado por Minayo & Sanches que consideram este tipo de análise 
como aquele que melhor se adequa “… ao estudo do desempenho de uma instituição, ao 
estudo da configuração de um fenómeno ou processo.” (1993, p.245).  
Nesta análise qualitativa o investigador utiliza as informações e ideias resultantes dos 
documentos consultados, das entrevistas efetuadas, das conversas informais e da observação 
direta para caraterizar a organização em estudo – história, estrutura organizativa, 
infraestruturas, recursos, missão, visão e objetivos estratégicos – e, a partir daí, construir um 
modelo de BSC para implementar no ISCAA. 
Para este efeito, recorre-se a uma ferramenta designada de “análise de conteúdo” do 
tipo interpretativo, na qual são usados temas de pesquisa explicativos orientados para a 
descoberta e criação de hipóteses (Silvestre & Aráujo, 2012). Estes autores consideram que os 
processos de investigação utilizados são cumulativos e comparativos e que a relação entre os 
dados e as ideias que deles emergem é aberta. 
 
4.5. Metodologia para implementação do BSC 
Para a implementação do BSC, a literatura aponta várias metodologias que podem ser 
seguidas, em especial, Kaplan e Norton (1997), Olve, Petri, Roy e Roy (2000) e Horváth e 
Partners (2003). 
Neste âmbito, Kaplan e Norton (1997) propõem que a implementação do BSC se deve 
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Quadro 7 – Proposta de Kaplan e Norton 
PASSOS TAREFAS 
I. Definir o projeto de medição 1. Selecionar a unidade da organização 
2. Identificar as relações entre a organização 
e a unidade 
II. Conseguir o consenso sobre 
objetivos estratégicos 
3. Primeira série de entrevistas 
4. Sessão de síntese 
5. 1ª Série de reuniões com gestores de topo 
III. Selecionar e desenhar indicadores 6. Reuniões dos subgrupos 
7. 2ª Série de reuniões com os gestores de 
topo 
IV. Construção do plano de 
implementação 
8. Desenvolvimento do plano de 
implementação 
9. 3ª Série de reuniões com os gestores de 
topo 
10. Finalizar o plano de implementação 
 
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997) 
 
Enquanto, Olve et al. (2000) propõem que esta implementação se faça de acordo com 
os passados a seguir referidos, acrescentando para alguns desses passos o tempo necessário 
à sua execução: 
 
Quadro 8 – Proposta de Olve, Petri, Roy & Roy 
PASSOS DESCRIÇÃO DURAÇÃO 
1 Definir o setor, descrever o seu desenvolvimento e o papel da 
organização 
1-2 meses 
2 Estabelecer/confirmar a visão da organização 2-3 dias 
3 Estabelecer as perspetivas 1-2 dias 




5 Identificar os fatores críticos de sucesso 
6 Desenvolver indicadores, identificar relações de causa-efeito e 
estabelecer um equilíbrio 
1-2 dias 
7 Estabelecer o BSC de alto nível 1-2 dias 
8 Desdobrar o BSC e os indicadores por unidades de negócio + de 2 
meses 
9 Formular objetivos --------- 
10 Desenvolver um plano de ação --------- 
11 Implementação do BSC --------- 
 
Fonte: Adaptado de Olve et al. (2000) 
 
Por outro lado, Horváth e Partners (2003) consideram que, para a implementação do 
BSC no contexto da Administração Pública, devem ser utilizadas cinco fases e, em cada uma 
delas, as tarefas indicadas no Quadro 9: 
 
 




Quadro 9 – Proposta de Horváth e Partners 
FASES TAREFAS 
Criar um marco organizativo 
 
 Determinar a estrutura do BSC 
 Especificar a organização do projeto 
 Criar o desenvolvimento do projeto 
 Garantir a informação, comunicação e 
participação 
 Estandardizar e comunicar os métodos e 
conteúdos 
 Considerar os fatores críticos de sucesso 
 
Definir princípios estratégicos 
 
 Verificar as condições estratégicas prévias 
 Fixar a linha estratégica organizacional 
 Integrar o BSC no desenvolvimento estratégico 
 
Desenvolver o BSC 
 
 Derivar objetivos estratégicos 
 Construir relações causa-efeito 
 Selecionar indicadores 
 Fixar valores dos objetivos 
 Determinar ações estratégicas 
 
Gerir a implementação 
 
 Introduzir o BSC em todos os níveis da 
empresa 
 Dirigir o BSC às unidades de destino 
 Coordenar o BSC entre as unidades 
 Assegurar a quantidade e documentar os 
resultados 
Garantir uma aplicação contínua do BSC 
 
 Integrar o BSC num sistema de gestão e 
controlo 
 Integrar o BSC num sistema de planeamento 
 Gerir os funcionários com a ajuda do BSC 
 Integrar o BSC num sistema de informação 
 Relacionar o BSC com valor para o cliente 
 Aplicar o BSC coordenadamente 
 Suportar o BSC com a gestão de riscos 
 Relacionar o BSC e o custo objetivo 
 Suportar o BSC com TI 
 
 
    
   Fonte: Horváth e Partners (2003) 
 
Sendo o presente estudo sobre uma instituição de ensino superior pública opta-se pela 
utilização desta última metodologia, por ter sido criada pelos seus autores para os serviços 
públicos e, também, por ser a mais recente das três apresentadas pressupondo-se que integra 
melhorias às propostas anteriores.   
O BALANCED SCORECARD APLICADO AO ENSINO SUPERIOR: O CASO DO ISCAA 
45 
 
CAPÍTULO V – O CASO DO ISCAA 
5.1. Introdução 
 Após o enquadramento teórico e a apresentação das opções metodológicas feitas para 
o desenvolvimento deste trabalho de projeto, este capítulo destina-se a apresentar o estudo de 
caso feito sobre a aplicação do BSC ao ISCAA. 
Neste sentido, a secção dois efetua-se uma caraterização da instituição em estudo 
enquadrando o tipo de organização e mostrando a sua estrutura organizativa e infraestruturas. 
A secção três apresenta a definição do BSC para o ISCAA utilizando a proposta de 
Horváth e Partners (2003) como suporte, para esse efeito. Nas suas subsecções expõem-se os 
cinco passos desta proposta, mostrando a definição da estrutura do BSC, dos princípios 
estratégicos da organização, da definição dos eixos estratégicos, da integração do BSC nessa 
estratégia, da derivação de objetivos estratégicos, da construção de relações causa-efeito 
desses objetivos, da seleção de indicadores e fixação dos valores dos objetivos. Identifica-se 
ainda algumas ações estratégicas a implementar transversais às perspetivas do BSC 
facilitadoras da implementação da estratégia e da concretização dos objetivos definidos. 
 
5.2. Apresentação do ISCAA 
Como o ISCAA é uma escola de ensino superior público politécnico, considera-se 
oportuno efetuar uma breve caraterização do ensino superior antes de se iniciar a 
caraterização da organização em estudo.  
O Ensino Superior em Portugal é constituído pelo ensino universitário e pelo ensino 
politécnico, podendo este ser público ou privado. A Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE) 
estabelecida através do Lei nº46/86, de 14 de outubro, considera que o ensino universitário 
“visa assegurar uma sólida preparação científica e cultural e proporcionar uma formação 
técnica que habilite para o exercício de atividades profissionais e culturais e fomente o 
desenvolvimento das capacidades de conceção, de inovação e de análise crítica” (nº3, artº11º). 
Por outro lado, considera que o ensino politécnico  
“visa proporcionar uma sólida formação cultural e técnica de nível superior, desenvolver a 
capacidade de inovação e de análise crítica e ministrar conhecimentos científicos de índole 
teórica e prática e as suas aplicações com vista ao exercício de atividades profissionais.” (nº4, 
artº11º) 
 
No sentido de clarificar esta distinção, Costa (2003) considera que, relativamente aos 
dois tipos de ensino, o legislador exprime ideias semelhantes, mas que se deve guardar 
apenas a ideia de que o ensino politécnico possui uma lógica com tendências 
profissionalizantes. Também Pinheiro (2008) refere que existe esta dicotomia entre “…um 
conhecimento mais adaptado a vias profissionais do ensino politécnico e um conhecimento 
mais teórico e abstrato do ensino universitário…” (p.63)., desde a reforma do ensino, efetuada 
por Veiga Simão ainda durante a ditadura. A mesma autora considera ainda que os dois tipos 
de ensino podem coabitar na mesma instituição mas não podem competir, nem confundir-se 
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um com o outro, porque são duas opções possíveis para os alunos, oferecendo-lhes objetivos, 
currículos e metodologias próprias. 
Neste contexto, reconhece-se que em Portugal coexistem dois tipos de ensino, 
universitário e politécnico. Que, por sua vez, pode ser público ou privado, conforme se mostra 
no Quadro 6. 
 
Quadro 10 – Rede de Ensino Superior  
REDE TIPO ESTABELECIMENTOS 
Pública Universitário 18 
Politécnico 30 





Da rede de Ensino Superior Público Politécnico também constam as Universidades de 
Aveiro, Algarve, Évora, Minho, Trás-os-Montes e Alto Douro, Madeira e Açores, por agregarem 
os dois tipos de ensino superior existentes: universitário e politécnico. 
O Instituto Superior de Contabilidade e Administração de Aveiro, sobre o qual se 
debruça este estudo, é uma das escolas de ensino superior público politécnico da Universidade 
de Aveiro. 
As origens do ISCAA remontam à década de 60, mais precisamente, ao ano letivo de 
1965-66 através da criação de uma Escola técnico-profissional pós-secundária privada, 
destinada ao ensino da Contabilidade (Sousa, 1999). 
O Decreto-Lei nº 440/71, de 22 de outubro, refere que  
“No início do ano letivo de 1971, o Instituto Comercial do Porto recebe do Governo a 
incumbência de promover em Aveiro, - enquanto se aguarda que sejam definidas as linhas gerais 
da reforma em estudo -, a criação de uma Secção”, integrando, deste modo, esta Escola no 
ensino oficial. No entanto, apenas em 1973 fica autónoma do Instituto Comercial do Porto, 
tomando a designação de Instituto Comercial de Aveiro.” 
 
Em 1976, através do Decreto-Lei 327/76, de 4 de maio, a sua designação altera-se 
novamente, passando a denominar-se Instituto Superior de Contabilidade e Administração de 
Aveiro. O Decreto-Lei nº530/99, de 10 de dezembro, concretiza a sua integração na 
Universidade de Aveiro, com efeitos a 1 de janeiro de 2000:  
“…a Universidade de Aveiro e o Instituto Superior de Contabilidade e Administração de Aveiro 
promoveram o diálogo sobre a integração deste naquela, salvaguardando a preservação da 
individualidade do Instituto, aliás exigida pela própria Lei de Bases do Sistema Educativo, e no 
respeito integral pela natureza e objetivos do ensino superior politécnico…” 
 
Este Instituto oferece, atualmente, os seguintes cursos: 
 Mestrado em Contabilidade; 
                                                            
41 http://www.dges.mctes.pt/DGES/pt/Estudantes/Rede/Ensino+Superior/Estabelecimentos/Rede+Privada/  (consultado em 19/03/2012) 
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 Mestrado em Contabilidade e Administração Pública; 
 Mestrado em Marketing; 
 Curso de Especialização em Finanças; 
 Licenciatura em Contabilidade; 
 Licenciatura em Finanças; 
 Licenciatura em Marketing; 
 CET42 em Organização e Planificação do Trabalho; 
 CET em Banca e Seguros; 
 CET em Técnicas de Gestão de Turismo. 
Os cursos de licenciatura e do mestrado em Contabilidade são oferecidos em regime 
diurno43 e noturno44, os cursos de mestrado em Marketing e Contabilidade e Administração 
Pública, o curso de especialização e os CET são oferecidos em regime noturno. A licenciatura 
em Contabilidade é ainda lecionada no regime de ensino à distância. 
 
5.2.1. Estrutura Organizativa 
O ISCA-UA é composto, nos termos dos Estatutos da Universidade de Aveiro, pelos 
seguintes órgãos: 
 O Diretor é “o responsável superior a nível do ISCAA, competindo-lhe a sua 
direção e representação”; 
 A Comissão Executiva é “o órgão colegial executivo que tem como função 
assegurar a eficaz interligação da unidade com as demais estruturas, órgãos e 
serviços comuns da Universidade, designadamente nas áreas de gestão, 
académica, pedagógica, científica, de investigação e de cooperação”; 
 O Conselho de Escola é um órgão consultivo e “pronuncia-se sobre as iniciativas 
que lhe forem submetidas pelos órgãos competentes”; 
 O Conselho para a Qualidade e Avaliação é um órgão consultivo e “pronuncia-se 
sobre as iniciativas que lhe forem submetidas pelos órgãos competentes nas 
matérias relacionadas com a qualidade e a avaliação interna do ISCAA”;  
 A Comissão Pedagógica é “o órgão de acompanhamento das matérias 
pedagógicas, tendo como objetivo principal a melhoria contínua dos ciclos de 
estudos nesta vertente”. 
Estes órgãos encontram-se caraterizados e exercem as competências que lhe estão 
atribuídas no seu Regulamento, aprovado pelo Reitor da Universidade de Aveiro e publicado 





42 Curso de Especialização Tecnológica – curso pós-secundário, não superior, que visa conferir qualificação profissional de nível 5 
(Portaria n.º 782/2000). 
43 Das 09h00m às 20h00m; 
44 Das 18h00m às 23h00m. 





Quadro 11 – Composição dos Órgãos de Gestão  
Órgão Composição
Comissão Executiva 3 Docentes 
1 Não docente 
1 Estudante 
Conselho de Escola Diretor 
12 Docentes 
1 Doutorado (com ligação ao ISCAA) 
2 Não docentes 
4 Estudantes 
Conselho para a Qualidade e Avaliação Diretor 
Diretores de Curso 
Comissão Pedagógica Diretor 
Um estudante por cada ano, de cada curso 
Um docente por cada ano, de cada curso 
 
Fonte: Elaboração própria com base no regulamento do ISCAA 
 
Este regulamento admite ainda as seguintes estruturas organizativas de apoio às suas 
atividades: 
 Serviços Administrativos e Académicos; 
 Serviço de Biblioteca; 
 Serviço de Apoio Informático.   
Da estrutura organizativa do ISCAA também fazem ainda parte dois centros de estudo 
e investigação: 
 O Centro de Estudos e Peritagem em Auditoria e Contabilidade (CEPAC) 
destinado a executar de estudos de índole científica nos domínios da 
Contabilidade, Auditoria e Fiscalidade à comunidade empresarial e a outras 
entidades, públicas e privadas, incluindo tribunais; 
 O Centro de Investigação em Marketing e Análise de Dados (CIMAD) destinado 
a realizar estudos de mercado, sondagens, recolha e tratamento estatístico de 
dados à comunidade exterior e ao meio académico e empresarial da região. Tem 
ainda por finalidade a realização de seminários e cursos de formação nestas 
áreas de conhecimento. 
A população da instituição é composta por três grupos – docentes, não docentes e 
estudantes – que se encontram representados nos órgãos de gestão em representação dos 











Quadro 12 – População Total do ISCAA45 
Grupo Nº
Pessoal Docente 78
Pessoal Não Docente 11
Estudantes 1287
 
                     Fonte: Elaboração própria com base em estatísticas internas. 
 
 
O corpo docente é composto por 78 professores, distribuídos pelas áreas científicas de 
Contabilidade, Gestão, Economia, Direito, Informática, Matemática e Ciências Sociais/Línguas. 
Esta repartição do corpo docente por áreas (Gráfico 1) encontra-se relacionada com a 
necessidade de dotar os seus diplomados com as ferramentas necessárias à sua atividade 
profissional. Assim, para além das matérias específicas de cada curso também são lecionadas 
matérias instrumentais destinadas a fornecer aos alunos os instrumentos necessários ao 
acompanhamento de matérias específicas dos cursos e, ainda, de um leque de ferramentas 
úteis na sua futura atividade profissional.  
 
Gráfico 1 – Distribuição de docentes por área científico 
 
Fonte: Estatísticas internas 
 
No Quadro 13 apresenta-se a situação atual da instituição relativamente à composição 
do seu corpo docente. Apenas 31 docentes são professores de carreira e 6 assistentes 
possuem vínculo definitivo, perfazendo um total de 37 docentes. Os docentes convidados 
encontram-se dispersos pelas categorias de assistente convidado, equiparado a assistente do 
1º triénio, equiparado a assistente do 2º triénio e equiparado a professor adjunto, perfazendo 












Contabilidade Gestão Economia Direito Matemática Informática Ciências Sociais/Línguas




Quadro 13 – Distribuição de docentes por categoria 
CATEGORIA Nº 
Professor Coordenador 2 
Professor Adjunto 29 
Equiparado a Professor Adjunto 14 
Assistente 6 
Equiparado a assistente 2º triénio 6 
Equiparado a assistente 1º triénio 8 
Assistente convidado 13 
TOTAL 78 
 
Fonte: Elaboração própria com base em estatísticas internas 
 
O ISCAA iniciou a sua atividade com a formação de contabilistas e, por esse motivo, 
grande parte do seu corpo docente exercia outra atividade profissional nas empresas e 
indústrias da região, trazendo para o ensino a experiência e práticas decorrentes desse 
exercício.  
A utilização deste procedimento no recrutamento do corpo docente da escola 
encontrava-se em consonância com a legislação em vigor que, de acordo com o referido no 
início deste capítulo, considerava o ensino politécnico mais prático e profissionalizante, em 
oposição ao ensino universitário, mais teórico e científico, e destinava-se a enriquecer os 
conhecimentos dos alunos preparando-os para o exercício da sua profissão.  
Por outro lado, o Estatuto da Carreira Docente do Ensino Superior Politécnico 
(ECDESP) estabelecido através do Decreto-lei nº18581, de 1 de julho, não exigia que os 
docentes integrados nesta profissão prosseguissem a sua formação académica. No entanto, ao 
longo do tempo a direção do ISCAA sempre incentivou os seus professores a continuar a sua 
formação através da obtenção do grau de mestre e doutor, preparando-os para o futuro.  
 
Gráfico 2 – Distribuição de docentes por grau académico 
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Constata-se que, de um total de 78 docentes, 14 apenas possuem o grau de licenciado 
(Pré-Bolonha), 46 possuem o grau de mestre e 18 detêm o grau de doutor. Atualmente 
encontram-se inscritos em programas de doutoramento 33 docentes. 
O ISCAA possui ainda um grupo de funcionários não docentes, ligado às estruturas 
organizativas de apoio às suas atividades, nomeadamente, os Serviços Académicos e 
Administrativos, o Serviço de Biblioteca e o Serviço de Apoio Informático. 
Os Serviços Académicos e Administrativos abrangem a área de alunos, contabilidade e 
recursos humanos, funcionando como elo de ligação entre a instituição e os serviços centrais 
da UA. Nestes serviços inclui-se o apoio geral, destinado a apoiar o funcionamento das aulas, 
o atendimento telefónico e o serviço de receção. 
O Serviço de Biblioteca possui um fundo bibliográfico composto por obras de referência 
nas áreas dos cursos lecionados na Escola destinados a auxiliar os seus alunos durante o seu 
percurso escolar. Possui ainda uma sala de leitura e equipamento informático destinados à 
utilização de pessoal docente e discente. 
O Serviço de Apoio Informático destina-se a efetuar a manutenção e disponibilização 
de equipamentos informáticos e a apoiar a comunidade académica do ISCAA na sua utilização. 
      Afetos a estes serviços o ISCAA possui onze funcionários não docentes distribuídos da 
seguinte forma:   
 
Gráfico 3 – Distribuição de funcionários por serviço 
 
Fonte: Estatísticas internas 
 
A caraterização destes funcionários relativamente ao seu grau de formação encontra-
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Gráfico 4 – Distribuição de funcionários por grau formativo 
 
Fonte: Estatísticas internas 
 
 
De um total de 11 funcionários, 1 possui o grau de mestre, 2 o grau de licenciado, 3 o 
ensino secundário completo (2 destes funcionários completaram este grau de formação através 
do Programa Novas Oportunidades), 4 possuem o atual ensino básico e um possui apenas a 
quarta classe. Atualmente encontram-se inscritos em programas de mestrado 2 funcionários. 
Os alunos do ISCAA encontram-se, maioritariamente, na área de Contabilidade com 
545 alunos inscritos na licenciatura em Contabilidade e 188 alunos inscritos nos mestrados da 
mesma área. O número de alunos inscritos nos cursos de Marketing, considerando o início, 
também já é considerável – 196 alunos no curso de licenciatura e 63 alunos no curso de 
mestrado. O curso de licenciatura em Marketing abriu no ano letivo de 2007/2008 e o curso de 
mestrado em Marketing no ano letivo de 2010/2011.  
 
Gráfico 5 – Distribuição de alunos por curso 
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Os cursos de licenciatura ainda são aqueles que totalizam o maior número de 
inscrições com um total de 919 alunos, seguindo-se os cursos de mestrado com 276 alunos 
inscritos e, por último, os CET com 92 alunos inscritos. 
O ISCAA oferece os seus cursos em 3 regimes: diurno, noturno e à distância, sendo 
que, este último, apenas foi implementado na licenciatura em Contabilidade no ano letivo de 
2010/2011, encontrando-se no segundo ano de funcionamento. No regime diurno encontram-
se matriculados 657 alunos, no regime noturno 598 e no ensino à distância 32 alunos. 
 
5.2.2. Infraestruturas 
O ISCAA funciona principalmente nos seus dois edifícios, A e B, mas utiliza estruturas 
de apoio da Universidade de Aveiro, nomeadamente: cantinas e residências universitárias. Por 
vezes, quando os espaços físicos que possui não são suficientes para as suas atividades, 
utiliza também algumas salas de aula e auditórios da Universidade. No quadro que se segue 
descreve-se as infraestruturas do ISCAA: 
 








DESIGNAÇÃO Nº ESPAÇOS 
Direção 3 
Salas de reuniões 2 
Secretaria 1 
Informática 1 
Salas de aula 14 
Anfiteatros 2 
Laboratório de Línguas 1 
Gabinetes de docentes 17 
Biblioteca 1 
Gabinete Informática 1 
Reprografia 2 
Sala de estudo de informática 1 
Salas de Estudo 4 
Bar 1 
Sala de reunião de docentes 1 





Sala de Estudo 1 
Gabinete 1 
Bar 1 
Sala de aula de informática 2 
Sala da simulação empresarial 1 
Coordenação da simulação empresarial 3 
 Parques de Estacionamento 2 
 




5.3. Definição do Balanced Scorecard para o ISCAA 
Neste estudo, de acordo com a metodologia apontada no capítulo III, segue-se a 
utilização da proposta de Horváth e Partners (2003) para a construção de um BSC. Estes 
autores propõem cinco fases para a criação do modelo, nomeadamente:  
1. Criar um marco organizativo 
2. Definir princípios estratégicos 
3. Desenvolver o BSC 
4. Gerir a implementação 
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5. Garantir uma aplicação contínua do BSC 
De seguida passa-se a desenvolver cada um destes pontos aplicando-os ao ISCAA. 
 
5.3.1. Criação de um marco organizativo 
Para desenvolvimento desta fase na implementação do BSC Horváth e Partners (2003) 
propõem a execução das seguintes tarefas: 
1. Determinar a estrutura do BSC; 
2. Especificar a organização do projeto; 
3. Criar o desenvolvimento do projeto; 
4. Garantir a informação, comunicação e participação; 
5. Estandardizar e comunicar os métodos e conteúdos; 
6. Considerar os fatores críticos de sucesso. 
Giollo (2002) refere que para arquitetar o primeiro BSC o ideal é “escolher uma unidade 
de negócios que possua uma cadeia de valor completa, ou seja, inovação, operações, 
marketing, vendas, serviços pós-venda”.  
Deste modo, considerando a dimensão da instituição entende-se que a construção de 
um modelo do BSC para o ISCAA deve obedecer à estrutura de um modelo corporativo com 
origem no topo da organização, de forma a abranger todas as suas áreas de atuação. Esta 
escolha também permite levar a estratégia da instituição do topo até à base reforçando o 
sentimento de “pertença” entre todos os colaboradores indo, deste modo, de encontro a um 
dos valores citados pela atual diretora no seu programa de candidatura para esse cargo. 
Feita esta opção, considera-se que o arquiteto de todo o projeto deve pertencer à 
Comissão Executiva – órgão que define e planeia a estratégia da instituição – de forma a 
garantir o seu envolvimento na construção do modelo através de ideias e sugestões destinadas 
a clarificar o rumo pretendido. 
Posto isto, de acordo com a proposta de Horváth e Partners (2003) deve-se definir uma 
cronologia de implementação do projeto que, de acordo com estes autores, pode ter a duração 
de 6 ou de 12meses consoante se aplique a uma ou várias unidades da organização. Neste 
caso, por se tratar de uma instituição de média dimensão, considera-se razoável o prazo de 6 
meses para a apresentação do quadro de ação para a implementação do plano estratégico 
definido. 
Horváth e Partners (2003) assim como Kaplan e Norton (1993) consideram que para se 
alcançar o sucesso na implementação do BSC é fundamental que todos os elementos da 
organização conheçam o projeto e nele participem. Para este efeito, a gestão de topo deve 
informar toda a comunidade envolvida sobre a importância do projeto, o que representa para a 
instituição e o que se pretende alcançar, de forma a conseguir congregar os apoios e esforços 
necessários para alcançar um bom resultado.  
Para além da informação, comunicação e participação de toda a organização no 
projeto também é necessário que todos falem a mesma linguagem. Isto é, um determinado 
conceito deve ter sempre o mesmo significado. Neste contexto, o arquiteto do projeto deve 
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proceder a uma uniformização de conceitos, comunicando-os a toda a comunidade através do 
correio eletrónico que é um meio de comunicação muito utilizado na organização e ao qual 
todos os membros da comunidade têm acesso. 
 
5.3.2. Definição dos princípios estratégicos  
Os autores propõem para esta etapa o desenvolvimento das seguintes tarefas: 
1. Verificar as condições estratégicas prévias; 
2. Fixar a linha estratégica organizacional; 
3. Integrar o BSC no desenvolvimento estratégico. 
Neste âmbito, na qualidade de instituição pública, o ISCAA possui a sua missão 
definida desde a aprovação dos seus estatutos, em 1992, no âmbito da “criação, transmissão e 
difusão da cultura, da ciência e da tecnologia, nas áreas da Contabilidade, da Administração e 
da Organização Empresarial”46 . Ao longo dos anos, desenvolveu alguma cultura estratégica 
com a definição dos valores, visão e eixos estratégicos de atuação, que se declaram a seguir: 
 A Missão 
O ISCA-UA adota como missão “a prestação de serviço público de ensino superior e o 
desenvolvimento de investigação aplicada, no subsistema do ensino politécnico. Tem ainda no 
seu âmbito de atuação, o dever de promover a transferência do conhecimento e da tecnologia 
para a sociedade em estreita colaboração com a comunidade envolvente”47.  
 
 A Visão  
A visão do ISCAA para o quadriénio de 2011 a 2015 encontra-se assim definida: 
“conduzir o ISCAA a um patamar de excelência, com forte aposta na inovação e na 
antecipação, assumindo-se como uma escola de ensino superior politécnico integrada na 
Universidade de Aveiro, que seja considerada uma escola de referência nacional e 
internacional, acompanhando, assim, o percurso que tem tido a UA no seu todo”48.  
 Os Valores 
Os valores considerados para a concretização da visão definida para o ISCAA são de 
“uma gestão responsável, empreendedora e participada, envolvendo docentes, não docentes e 
discentes de forma a promover o sentimento de partilha, de pertença e de solidariedade”49. 
Nesta declaração, a direção da instituição assume que os valores adotados – 
responsabilidade, empreendedorismo e participação – favorecem o envolvimento de toda a 
                                                            
46  Artº 3º dos Estatutos do Instituto Superior de Contabilidade e Administração de Aveiro. 
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comunidade escolar na concretização da visão idealizada, fortalecendo os laços existentes e 
difundindo entre todos a sensação de que “o ISCAA é a sua casa”.  
Analisando a visão do ISCAA e os valores definidos pela gestão, procurou-se averiguar 
durante a entrevista aos membros da Comissão Executiva da instituição se “inovação” e 
“excelência” também poderiam ser considerados como valores. A Diretora referiu que “para 
que haja inovação é necessário estar aberto à mudança, favorecendo um ambiente onde as 
ideias novas possam florescer. E para que a excelência seja uma realidade, é imprescindível 
que todos a procuremos”. De acordo com as suas palavras e as da Subdiretora, que também 
corrobora esta opinião, inovação e excelência encontram-se associados à responsabilização, 
ao empreendedorismo e à participação, que são os valores escolhidos pela instituição. 
 
 Os Eixos Estratégicos  
Devido à sua condição de escola integrada, os objetivos estratégicos para a 
concretização da visão do ISCAA terão de respeitar e enquadrar os objetivos estratégicos da 
Universidade de Aveiro, pois sendo uma parte integrante dessa instituição também tem de 
contribuir para a realização dos seus objetivos. Deste modo, antes da enunciação dos eixos 
estratégicos do ISCAA, começa-se por indicar os eixos estratégicos da UA: 
 
 Da Universidade de Aveiro 
1. Consolidar o papel da UA como motor de desenvolvimento económico, social e 
cultural da região e do país; 
2. Aprofundar uma cultura de qualidade transversal às diferentes funções da 
Universidade; 
3. Reforçar a Relevância da Formação; 
4. Melhorar o posicionamento Internacional da UA; 
5. Reforçar a atratividade da UA assente num modelo sustentável. 
 
 Do ISCAA 
Enquadrados nos eixos estratégicos da UA a direção do ISCAA definiu seis eixos 
estratégicos que são: 
1. Afirmação da especificidade do ensino politécnico na oferta formativa; 
2. Globalização do ISCAA; 
3. Investigação aplicada; 
4. Cooperação com a sociedade; 
5. Gestão racional e equilibrada de recursos; 
6. Captação de receitas próprias. 
 
Durante as entrevistas feitas à direção da escola sobre uma possível sobreposição de 
alguns eixos estratégicos, nomeadamente, a globalização do ISCAA e a cooperação com a 
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sociedade que poderiam ser apenas o eixo de cooperação com a sociedade abrangendo a 
internacionalização, foi referido que um desses eixos estava pensado para o âmbito nacional, 
regional e local e o outro para o desenvolvimento internacional. 
No entanto, depois de se ter efetuado alguns exercícios sobre o desenvolvimento dos 
seis eixos referidos considera-se que alguns deles se sobrepõem e opta-se por refletir um 
pouco sobre a visão da instituição e nos seis eixos escolhidos para a implementar, procurando 
percursos estratégicos que reflitam o interesse da instituição e não se encontrem sobrepostos. 
Esta ideia enquadra-se no pensamento de um dos membros da gestão da instituição que refere 
“se for possível agrupar alguns desses eixos será bom, porque assim teremos menos 
probabilidade de nos dispersarmos na execução da estratégia futura, ficando mais 
concentrada.” 
Deste modo, considera-se que, da ligação entre os objetivos estratégicos da UA e a 
visão do ISCAA, derivam os seguintes eixos estratégicos de atuação para o ISCAA – 
Qualidade e Gestão de Recursos, Investigação Aplicada, Cooperação com a Sociedade. 
 Qualidade e Gestão de Recursos 
Todos os membros da comissão Executiva do ISCAA consideram a qualidade e gestão 
de recursos muito importantes para alcançar o sucesso dos objetivos definidos. Com este eixo 
estratégico pretende-se afirmar um ensino público de qualidade e solidificar as bases que 
permitam à instituição “voar”.  
Para esse efeito, aposta-se na formação e qualificação das pessoas, visando a 
prestação de serviços de qualidade; no cumprimento dos princípios de economia, eficiência e 
eficácia na gestão de recursos através de uma redução efetiva dos custos existentes sem que 
esta influencie a qualidade final dos serviços prestados; na captação de novas fontes de 
financiamento, de forma a assegurar a sua sobrevivência no futuro. 
 
 Investigação Aplicada 
Tanto a LBSE que atribui ao ensino politécnico permissão para “…desenvolver a 
capacidade de inovação e de análise crítica e ministrar conhecimentos científicos de índole 
teórica e prática e as suas aplicações com vista ao exercício de atividades profissionais”, como 
o Decreto-Lei nº74/2006, de 24 de março, que no seu artº18º, nº 4, menciona que “No ensino 
politécnico, o ciclo de estudos conducente ao grau de mestre deve assegurar, 
predominantemente, a aquisição pelo estudante de uma especialização de natureza 
profissional” indicam que a investigação aplicada às áreas da formação dos cursos lecionados 
é uma vertente muito importante do ensino superior politécnico.  
A Diretora do ISCAA também pensa que “uma das caraterísticas que distingue o ensino 
politécnico do ensino universitário é essa natureza diferente na investigação, de cariz mais 
aplicado”. Deste modo, a investigação aplicada e o desenvolvimento experimental ser um eixo 
estratégico fundamental no desenvolvimento e afirmação do ISCAA como escola de ensino 
superior politécnico, entre o seu público-alvo e a sociedade em que se insere. 




 Cooperação com a Sociedade 
A Diretora do ISCAA considera a comunidade envolvente como parte integrante no seu 
projeto educativo, existindo vários níveis de colaboração: na formação de profissionais para o 
mercado de trabalho, com os estágios curriculares, com a oferta de formação e atualização 
profissional, com a oferta de serviços especializados e a realização de atividades que 
envolvem a comunidade exterior.  
Quando se enumeram os tipos de colaboração existente entre a instituição e a 
sociedade confirma-se a veracidade da seguinte afirmação da Diretora: “procuramos que o 
envolvimento com a comunidade seja uma realidade, é vital para o sucesso do nosso projeto.” 
Assim, através desta cooperação com a sociedade deverá definir-se a oferta formativa 
adequando-a às necessidades do mercado de trabalho, contribuir-se para o desenvolvimento 
das empresas e do país com conhecimentos técnicos e científicos, fornecer-se a sociedade de 
serviços especializados. Estas são as áreas de atuação do ISCAA – a formação, a 
transferência de conhecimento para a sociedade e a prestação de serviços especializados que 
a comunidade não consegue providenciar. 
Admite-se que através da otimização da “Qualidade e Gestão de Recursos” se 
alcançam os alicerces que sustentarão o desenvolvimento e evolução da instituição, permitindo 
o desenvolvimento do eixo estratégico da “Investigação Aplicada”, cujos efeitos se refletirão no 
terceiro eixo estratégico reforçando a “Cooperação com a Sociedade” e concretizando, desse 
modo, a missão do ISCAA. 
 
 Integração do BSC na estratégia 
Analisados os eixos estratégicos definidos pela instituição considera-se que as 
perspetivas a utilizar na estrutura do BSC a aplicar no ISCAA, devem ser, por esta ordem, as 
seguintes: valor, comunidade, inovação e crescimento, processos internos. 
A redução das transferências do Estado para as instituições públicas, assim como, o 
controlo apertado na despesa pública origina uma alteração drástica na gestão destas 
instituições, que passam a valorizar a sua independência financeira face ao Estado. Neste 
contexto, opta-se por alterar a designação da perspetiva financeira para perspetiva de “Valor”, 
por refletir melhor os objetivos do ISCAA que, para além da prestação de ensino superior 
público de qualidade, pretende conseguir ainda que as suas receitas superem os custos ou, 
não sendo possível, que as igualem. Assim, nesta perspetiva pretende-se encontrar um 
espelho da faturação de receitas, dos custos, da quota de mercado ao nível das receitas 
próprias e da otimização das receitas provenientes do orçamento de Estado e das propinas dos 
alunos. 
Considerando que o ISCAA é uma instituição pública e que a sua missão, conforme 
está definido no seu regulamento, é: “prestar um serviço público de ensino superior … o dever 
de promover a transferência do conhecimento e da tecnologia para a sociedade em estreita 
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colaboração com a comunidade envolvente” opta-se por substituir a perspetiva de clientes pela 
perspetiva “Comunidade”, na qual se integrarão: 
 Os clientes tradicionais, que são os alunos; 
 Os “novos” clientes, que são: as empresas e as instituições locais, nacionais e 
internacionais. 
Estes últimos começam também a ser vistos como clientes a quem podem ser 
prestados serviços, mediante contrapartidas monetárias ou outras, com o objetivo de aumentar 
as receitas próprias da instituição. 
 A perspetiva “Valor” e a perspetiva “Comunidade” assentam na perspetiva “Inovação e 
Crescimento”, ou seja, as duas primeiras apenas poderão ser otimizadas se existir um 
investimento permanente nos recursos humanos e tecnológicos da instituição, de modo a 
alcançar as competências e meios necessários para alcançar uma vantagem competitiva que 
lhe permitirá a diferenciação num mercado em constante mudança. 
 
A perspetiva “Processos Internos” continua a ser importante mas, considerando a 
importância das restantes perspetivas no contexto atual, esta pode ser considerada em último 
plano. Desde que se tenha sempre presente, que os processos podem e devem ser sempre 
melhorados, no sentido de cumprir os conceitos de economia, eficácia e eficiência para a 
prestação de um serviço público de qualidade.  
Definidos os eixos estratégicos de atuação e as perspetivas do BSC para o ISCAA 
obteve-se a estrutura do BSC, que se apresenta na Figura 11: 
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5.3.3. Desenvolvimento do BSC 
Considerando os seus eixos prioritários de atuação e as perspetivas definidas para a 
estrutura do BSC, Horváth e Partners (2003) propõem para esta fase as seguintes tarefas: 
1. Derivar objetivos estratégicos 
2. Construir relações causa-efeito 
3. Selecionar indicadores 
4. Fixar valores dos objetivos 
Começa-se por efetuar a derivação dos eixos estratégicos de atuação, identificando os 
objetivos estratégicos a prosseguir em cada uma dessas vertentes, analisando apenas aqueles 
que se consideram essenciais para o sucesso da instituição, conforme se apresenta na Figura 
a seguir. 
 
Figura 12 – Eixos estratégicos do ISCAA  
 














Fonte: Elaboração própria 
 
Na literatura, não existe unanimidade relativamente ao número de objetivos a adotar 
para cada perspetiva do BSC, variando este número de autor para autor, entre um mínimo de 
três e um máximo de cinco objetivos. Depois duma análise inicial de cinco objetivos por eixo de 
atuação, prefere-se adotar um número menor de objetivos, por se estar perante um estudo de 
implementação que poderá ser ajustado, se necessário, no momento da sua avaliação.  
 
Assim, para a vertente “Qualidade e Gestão de Recursos” define-se os seguintes 
objetivos estratégicos: 
 Aumentar as receitas; 
 Desenvolver oferta formativa de excelência; 
 Aumentar a qualificação do corpo docente e funcionários; 
 Captar financiamento 
 Orientar a investigação para 
determinados setores da sociedade 
(atividade pública ou privada) 
 Incrementar a investigação aplicada 
e desenvolvimento experimental 
 Atualizar os recursos didáticos e 
tecnológicos
 Aumentar receitas 
 Desenvolver oferta formativa de excelência 
 Aumentar a qualificação do corpo docente e funcionários 
 Otimizar a gestão de equipamentos e instalações 
 Aumentar captação de alunos 
 Aumentar a ligação dos diplomados à 
instituição 
 Efetuar alianças com instituições públicas e 
privadas 
 Melhorar as redes e sistemas de comunicação 
e informação
ISCAA 
COOPERAÇÃO COM A SOCIEDADE 
INVESTIGAÇÃO APLICADA  
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 Otimizar a gestão de equipamentos e instalações. 
Para a vertente “Investigação Aplicada” pretende-se alcançar os seguintes objetivos 
estratégicos: 
 Captar financiamento. 
 Orientar a investigação para determinados setores da sociedade; 
 Incrementar a investigação aplicada e o desenvolvimento experimental; 
 Atualizar os recursos didáticos e tecnológicos; 
 
Através do eixo estratégico “Cooperação com a Sociedade” ambiciona-se alcançar 
os seguintes objetivos estratégicos: 
 Aumentar a captação de alunos; 
 Aumentar a ligação dos diplomados à instituição; 
 Efetuar alianças com instituições públicas e privadas; 
 Melhorar as redes e sistemas de comunicação e informação. 
Observando os eixos estratégicos de atuação, os objetivos estratégicos resultantes 
destes eixos e as perspetivas a utilizar no BSC, define-se o mapa de relações causa-efeito 
entre os diferentes objetivos e a sua relação com os objetivos das diferentes perspetivas 
apresentado na Figura 13.  
O mapa estratégico abrange os três eixos estratégicos escolhidos para implementar a 
estratégia do ISCAA – Cooperação com a Sociedade, Qualidade e Gestão de Recursos, 
Investigação Aplicada – e as quatro perspetivas definidas para o BSC do ISCAA – Valor, 
Comunidade, Inovação e Crescimento, Processos Internos. 
Verifica-se que existem relações de causalidade entre os objetivos estratégicos 
definidos para cada perspetiva com as restantes perspetivas. Exemplificando, a melhoria dos 
objetivos estratégico definidos para a perspetiva de processos internos origina uma melhoria 
nos objetivos previstos para a perspetiva de Inovação e Crescimento e esta, por sua vez, 
impulsiona uma melhoria na perspetiva comunidade culminando na melhoria da perspetiva 
valor. 
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Niven (2003) considera que depois da escolha dos objetivos, se deve efetuar uma 
verificação destinada a averiguar se os objetivos definidos exprimem fielmente a estratégia 
estabelecida pela organização e após a sua seleção devem ser justificados, por forma a evitar 
futuras dúvidas quanto à sua finalidade. Para este efeito, Horváth e Partners (2003) garantem 
que esta documentação deve incluir o objetivo, a sua definição, a sua explicação, a pessoa 
responsável e a data para a sua concretização. 
Neste âmbito, passa-se a caraterizar cada um dos objetivos definidos para implementar 
a estratégia do ISCAA, definindo e justificando cada um deles.  
 
Assim, a perspetiva “Valor” apresenta a vertente financeira e a criação de valor para o 
ISCAA e, através dela, a viabilidade da estratégia definida pela instituição para concretização 
da sua visão. 
Quadro 15 - Perspetiva Valor 
Objetivo Estratégico Definição Justificação 
V1. Aumentar a 
captação de alunos 
Para além dos alunos vindos através do 
acesso normal deve expandir-se a 
procura de novos públicos para todos os 
ciclos de estudos. 
Pretende-se aumentar o número de alunos em 
todos os ciclos de estudos. Para esse efeito, 
terá de existir um investimento na divulgação da 
formação existente na Escola. 
O acréscimo de alunos traduz-se num 
acréscimo de valor para a instituição tanto ao 
nível da receita como ao nível do 
reconhecimento em geral. 
V2. Aumentar as 
receitas 
As receitas existentes devem ser 
desenvolvidas e devem ser criadas 
novas fontes de receita. 
 
Deseja-se aumentar e criar novas fontes de 
receitas para a instituição. Para tal, podem 
efetuar-se várias ações: dinamizar o CIMAD e o 
CEPAC através da prestação de serviços às 
empresas da região – consultadoria financeira, 
serviços de contabilidade, avaliação de 
empresas, avaliação de ativos -; planear um 
calendário de oferta formativa de curta duração 
destinado a captar novos públicos, em especial, 
quadros médios e superiores de empresas 
públicas e privadas. 
V3. Captar 
financiamento 
A investigação poderá conseguir novas 
fontes de financiamento para a escola. 
Quer-se captar receitas provenientes de 
projetos de investigação financiados por verbas 
estatais ou através de empresas privadas.  
Fonte: Elaboração própria 
 
A perspetiva “Comunidade”, que representa os clientes da instituição, indicará se a 
instituição responde às necessidades da sociedade em que se insere e, consequentemente se 
está a concretizar a missão para a qual foi criada:  
 Prestação de um serviço público de ensino superior de qualidade – através da 
empregabilidade dos seus diplomados e do seu sucesso no mercado de trabalho;  
 Promoção de transferência de conhecimento e tecnologia para a sociedade 
envolvente – através da investigação aplicada e desenvolvimento experimental 
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Quadro 16 - Perspetiva Comunidade 
Objetivo Estratégico Definição Justificação 
C1. Desenvolver oferta 
formativa de Excelência 
A oferta formativa deve ser melhorada e 
solidificada continuamente de forma a 
preparar excelentes profissionais 
reconhecidos pelo mercado de trabalho. 
Pretende-se que a oferta formativa ministrada na 
Escola seja reconhecida pela sua qualidade e 
que responda às necessidades do mercado. 
Para o efeito, terá de existir um desenvolvimento 
das competências e qualificações dos recursos 
humanos, assim como, de novas tecnologias e 
métodos de ensino.




Esta orientação da investigação 
científica permitirá uma aproximação à 
sociedade, assim como, a difusão do 
conhecimento produzido na instituição. 
Pretende-se utilizar o conhecimento 
especializado da instituição e aplicá-lo na 
resolução de problemas existentes no tecido 
empresarial e industrial da região. 
C3. Aumentar a ligação 
dos diplomados à 
instituição 
A continuidade desta ligação permitirá 
acrescentar “valor” à Escola servindo 
como meio de divulgação e fonte de 
receitas.  
Pretende-se utilizar o “capital humano” existente 
nos diplomados, integrando-os em atividades 
realizadas na Escola. Com o objetivo de mostrar 
aos alunos os casos de sucesso, assim como, 
os meios de integração no mercado de trabalho, 
as dificuldades e as recompensas encontradas 
durante esse percurso. 
Fonte: Elaboração própria 
 
Para a perspetiva “Inovação e Crescimento”, Horváth e Partners (2003) consideram 
que o conhecimento dos funcionários, a sua capacidade inovadora e criativa; a tecnologia e os 
sistemas de informação são os elementos essenciais para que os seus objetivos sejam 
alcançados. Niven (2003) reforça esta ideia referindo que esta perspetiva abrange as aptidões 
dos funcionários, a sua satisfação, a disponibilidade de informação e a coordenação. Deste 
modo, considera-se que os objetivos desta perspetiva devem considerar a formação do corpo 
docente, na motivação e satisfação dos funcionários. 
Quadro 17 - Perspetiva Inovação e Crescimento 
Objetivo Estratégico Definição Justificação 




A qualificação de docentes e 
funcionários é essencial para o 
crescimento da instituição. 
Ambiciona-se que os recursos humanos se 
encontrem motivados e envolvidos no projeto da 
Escola. Para esse efeito, também tem de se 
lhes dar contrapartidas, tal como: apoios para a 
sua formação e condições de acesso e 
promoção na carreira. 
I2. Incrementar a 
investigação aplicada 
O desenvolvimento dos processos de 
investigação associados aos cursos de 
mestrado permitirá o incremento de 
produção-cientifica pelo corpo docente e 
o estímulo dos alunos para a resolução 
de problemas específicos. 
Pretende-se que a investigação passe a ser 
uma aposta da instituição através da criação de 
condições e incentivos para que os docentes 
qualificados possam” investir” em projetos de 
investigação nas áreas de especialização da 
escola, associando os seus interesses aos 
interesses do mercado.  
I3. Efetuar alianças 
com instituições 
públicas e privadas 
Estas alianças podem ser utilizadas 
como veículo para a instituição crescer e 
atingir alguns objetivos estratégicos. 
 
Deseja-se que as alianças com instituições 
públicas e privadas se traduzam num retorno 
financeiro ou de captação de novos alunos, 
através da realização de parcerias e projetos 
em áreas de investigação e formação da 
instituição. Estas parcerias podem ser nacionais 
ou internacionais e ter várias origens (ex. os 
diplomados podem ser um veículo de ligação 
entre as empresas e a instituição). 
Fonte: Elaboração própria 
 
Na perspetiva de “Processos Internos” pretende-se identificar problemas existentes nos 
procedimentos e sistemas internos do ISCAA, de modo a melhorar os serviços prestados, 
assim como, a redução de custos associados, visando sempre a estratégia da instituição e a 
sua concretização. Considera-se que, para esse efeito, é muito importante que as redes de 
comunicação e informação utilizadas na realização de tarefas e serviços sejam ágeis e atuais. 
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Quadro 18 - Perspetiva Processos Internos 
Objetivo Estratégico Definição Justificação 




A melhoria destas redes e sistemas 
permitirá melhorar a gestão da 
comunicação e a qualidade dos 
serviços prestados. 
 
Ambiciona-se que as redes e os sistemas de 
comunicação e informação sejam rápidos e que 
exista interoperabilidade entre eles de forma a 
aumentar a produtividade e melhorar os serviços 
prestados, nomeadamente, a lecionação e 
prestação de serviços.
P2. Atualizar recursos 
didáticos e tecnológicos 
A modernização de computadores e 
quadros interativos nas salas de aula 
conduzirá, em conjugação com um 
corpo docente qualificado, a uma 
formação de qualidade, garantindo um 
acesso ao mercado de trabalho mais 
rápido. 
Pretende-se que estes recursos sejam 
atualizados regularmente de forma a não ficarem 
obsoletos. Para este efeito, devem ser 
progressivamente substituídos por recursos mais 
atuais e sofisticados que respondam às 
necessidades de formação atuais. 




A otimização dos recursos humanos e a 
sua versatilidade pode ser utilizada 
como uma mais-valia para a Escola. 
Deve ser intensificada a utilização dos 
ativos físicos da Escola, através da 
realização de atividades que resultem 
num retorno financeiro. 
Deseja-se melhorar a formação do corpo 
docente e funcionários por forma a prestar um 
melhor serviço. 
Os equipamentos e instalações devem ser 
mantidos em boas condições, efetuando as 
necessárias reparações e substituições. 
Também se deve efetuar uma gestão equilibrada 
da sua utilização que pode traduzir-se em “valor” 
para a Escola, que poderá ser canalizado para a 
sua manutenção e substituição. 
Fonte: Elaboração própria 
 
Após a definição e justificação dos objetivos estratégicos escolhidos, no Quadro 19 
mostra-se, para cada um desses objetivos, alguns objetivos operacionais, os respetivos 
indicadores a utilizar, a unidade de medida, a meta a atingir, o horizonte temporal em que deve 
ser conquistada e o responsável pelo seu desenvolvimento.  
Para esta seleção de objetivos operacionais consultou-se o programa da Diretora do 
ISCAA, definido para o quadriénio de 2011 a 2014, e o Plano de Atividades estabelecido para o 
ano de 2012.  
Considerando as constantes mudanças contemporâneas de conjuntura, os objetivos 
operacionais recomendados no Quadro 19, são ilustrativos devendo ser revistos no momento 
da implementação do BSC e alterados caso se justifique. 





Quadro 19 – Mapa Resumo dos objetivos por perspetiva 
 




















1: Aumentar a captação de 
alunos 
Divulgar os cursos de formação inicial junto dos alunos do secundário Nº de visitas a/de escolas 
secundárias 
Unidade  4 1 Ano C 
Divulgar os cursos de 2º ciclo e especializações para o exterior Nº de candidaturas Unidade Preencher vagas 1 Ano C 
Difundir os cursos de 2º ciclo e especializações junto dos finalistas do 1º ciclo. Sessão de divulgação de 
presença obrigatória 
Unidade 1 Por ano letivo 1 Ano DC 
 
 
2: Aumentar as receitas  
Dinamizar a oferta formativa existente Volume de receitas € > 20% 1 Ano CC 
Dinamizar os centros de prestação de serviços CEPAC e CIMAD Volume de receitas € > 5% 1 Ano RC 
Rentabilizar instalações e espaços do ISCAA para organização de eventos e ações de 
formação 
Volume de receitas € > 5% 1 Ano S 
3: Captar financiamento Efetuar candidaturas a projetos de financiamento Volume de financiamento €  20 000 1 Ano CID 























1: Desenvolver uma oferta 
formativa de Excelência 
Ajustar a oferta formativa às necessidades do mercado Empregabilidade % 100% 3 Anos D 
Desenvolver as competências e qualificações do corpo docente Nº de doutorados Unidade 1850 3 Anos D 
Desenvolver novas metodologias e técnicas de ensino Nº de novas técnicas e 
métodos 
Unidade 1 1 Ano D 
2: Orientar a investigação 
aplicada para determinados 
setores da sociedade 
Efetuar candidaturas a projetos em empresas Nº de projetos financiados Unidade 2 2 Anos CID 
Organizar eventos técnico-científicos Nº de eventos Unidade 2 1 Ano CID 
Melhorar a divulgação de produção científica Nº participações congresso 
e nº de publicações 
Unidade 30 3 Anos Doc 
3: Aumentar a ligação dos 
diplomados à instituição  
Efetuar conferências e seminários com participação de antigos alunos Nº de eventos Unidade  3 1 Ano C 
Estabelecer estágios curriculares em empresas prestigiadas Nº estágios Unidade  12 1 Ano DC 
Realizar cursos de atualização de curta duração Volume de receitas €  X 1 Ano C 
Fonte: Elaboração própria 
   
                                                            
50 Nº necessário para cumprir o estipulado pelo ECDESP, que refere no nº1 do artº 30º que “o conjunto dos professores de carreira deve representar, pelo menos, 70% do número total de docentes de cada instituição de 
ensino superior”.  





































1: Aumentar o grau de qualificação de 
docentes e funcionários 
Apoiar os docentes a obter o grau de doutor Nº de dispensas de serviço Unidade 2        1 Ano D 
Promover a formação regular dos funcionários Formações/funcionário Unidade > 2 1 Ano D 
Efetuar um plano faseado de abertura de concursos para 
promoção e acesso na carreira de pessoal docente  
Nº de promoções Unidade 10 2 Anos D 
Efetuar um plano faseado de abertura de concursos, para 
promoção de pessoal não docente 
Nº de promoções Unidade 2 2 Anos D 
2: Incrementar a investigação aplicada 
e desenvolvimento experimental 
Aumentar o número de docentes com funções de orientação Nº de orientadores Unidade  5 1 Ano D 
Aumentar o número de docentes ligados a projetos de 
investigação 
Nº docentes/projeto Unidade  10 2 Anos CID 
3: Efetuar alianças com instituições 
públicas e privadas nacionais e 
internacionais 
Aumentar cooperação internacional Nº de parcerias e protocolos Unidade  2 2 Anos D 
Captar alunos estrangeiros Nº de inscrições Unidade  5 1 Ano Coord  































1: Melhorar as redes e sistemas de 
comunicação e informação 
Promover avaliações das atividades desenvolvidas Nº de reuniões Unidade 1 1 Semestre D 
Utilizar o feedaback dessas avaliações para implementar 
melhorias nas redes e sistemas 
Melhorias implementadas % 95% 1 Ano D+I 
 
Manter atualizada a informação existente no website da instituição Nº de inconformidades Unidade 0 1 Trimestre I 
 
2: Atualizar os recursos didáticos e 
tecnológicos 
Aquisição de quadros interativos Salas intervencionadas Unidade 4 1 Ano D 
Plano de substituição regular e faseado de equipamentos 
informáticos existentes nos gabinetes e salas de aula 
Idade dos equipamentos Unidade > 10 Anos 4 Anos D+I 
 
Atualização regular dos programas informáticos existentes nos 
equipamentos dos gabinetes e salas de aula 
Idade dos programas Unidade > 2 Anos 4 Anos D+I 
 
 
3: Otimizar a gestão de equipamentos 
e instalações 
Plano de substituição faseada do mobiliário das salas de aula Salas intervencionadas Unidade 4 1 Ano D 
Efetuar a manutenção contínua de equipamentos e instalações Nº de inconformidades relatadas Unidade 0 1 Semana SA+ST 
Utilização das salas de aula, auditórios e laboratórios Nº Horas % 90% 1 Ano D+S 
Legenda:  
C: Comissão 
DC: Diretor de curso 
RC: Responsável de Centro 
SR: Serviço Responsável 
CID: Centro de Investigação e Desenvolvimento 
Doc: Docentes 
D: Direção 
Coord: Coordenação ERASMUS 
I: Informática 
D + I: Direção e Informática 
SA + ST: 
S: 
Serviços de Apoio e Serviços Técnicos 
Secretaria 




Considerando a estratégia definida para a instituição e os objetivos estratégicos 
definidos para cada perspetiva do BSC a aplicar no ISCAA, considera-se essencial estabelecer 
algumas ações estratégicas que sejam transversais a várias perspetivas e que facilitarão a 
implementação da estratégia definida, assim como, a concretização dos objetivos definidos. 
Para este efeito, identifica-se as seguintes ações: 
Quadro 20 – Ações Estratégicas 
AÇÕES ESTRATÉGICAS JUSTIFICAÇÃO 
Criar um Plano de Marketing para o ISCAA A fim de operacionalizar a Estratégia de Marketing do 
ISCAA e criar uma imagem de marca apelativa. 
Integrar no CID o CEPAC e CIMAD Com o objetivo de concentrar toda a investigação, 
produção científica e prestação de serviços 
especializados. 
Criar um Gabinete de Formação e Vida Ativa Destinado a concentrar toda a formação de curta 
duração, estágios e ofertas de emprego. A utilizar como 
elo de ligação com os diplomados. 
Renovar meios informáticos e audiovisuais A qualidade do serviço prestado passa pela renovação 
dos meios colocados à disposição de docentes e alunos 
no seu dia-a-dia. 
Renovar mobiliário das salas de aula As salas de aula são espaços nos quais docentes e 
alunos passam grande parte do ano letivo. Por este 
motivo, devem ser arejadas e conter mobiliário simples, 
confortável e resistente. 
 
Implementar um plano de carreira para docentes e 
funcionários 
A motivação e satisfação individual dos recursos 
humanos são essenciais para atingir as metas definidas 
e a prestação de serviços de qualidade. 
Fonte: Elaboração própria 
 
No Quadro 21 constata-se que cada uma destas ações estratégicas pode contribuir 
para a conquista de vários objetivos estratégicos, distribuídos pelas diferentes perspetivas do 
BSC. Por outro lado, a conquista de um determinado objetivo pode depender da realização de 
várias ações estratégicas.  
Exemplificando, a ação estratégica “Criar um Plano de Marketing para o ISCAA” pode 
contribuir para a conquista dos seguintes objetivos estratégicos: aumentar a captação de 
alunos, aumentar as receitas, aumentar a ligação dos diplomados à instituição, orientar a 
investigação aplicada para determinados setores da sociedade, efetuar alianças com 
instituições públicas e privadas e otimizar a gestão de equipamentos e instalações. 
Por outro lado, a obtenção do objetivo “aumentar a captação de alunos” pode estar 
dependente das seguintes ações estratégicas: criar um Plano de Marketing para o ISCAA, criar 
um Gabinete de Formação e Vida Ativa, renovar meios informáticos/audiovisuais e mobiliário 
das salas de aula. 




Quadro 21 – Matriz de ações e objetivos estratégicos 




































































































































































































































































































































































































































































































































































1. Criar um Plano de Marketing para o ISCAA             
2. Integrar no CID o CEPAC e CIMAD             
3. Criar um Gabinete de Formação e Vida Ativa              
4. Renovar meios informáticos e audiovisuais             
5. Renovar mobiliário das salas de aula             
6. Implementar um plano de carreira para docentes e funcionários             
 





























A fim de contribuir para uma melhor compreensão da matriz anterior e conseguir que a 
estratégia definida seja entendida por todos os intervenientes, efetua-se o seu desdobramento 
em mapas individuais, por cada uma das perspetivas em análise, apresentado do Quadro 22 
ao Quadro 25.  
Estes mapas têm apenas o objetivo de complementar a compreensão da matriz de 
ações estratégicas.  
 









Nº OBJETIVO ESTRATÉGICO     
OE1 Aumentar a captação de alunos     
OE2 Aumentar Receitas     
OE3 Captar Financiamento     
 
AÇÕES ESTRATÉGICAS Responsável Execução 
(%) 
Observações 
1. Criar um Plano de Marketing para o ISCA-UA D   
2. Integrar no CID o CEPAC e CIMAD D   
3. Criar um Gabinete de Formação e Vida Ativa D   
4. Renovar meios informáticos e audiovisuais D   
5. Renovar mobiliário das salas de aula D   
6. Implementar um plano de carreira para docentes e funcionários D   
 
Fonte: Elaboração própria 
 
Na perspetiva Valor todas as ações estratégicas propostas influenciam os objetivos três 
estratégicos desta perspetiva. Assim, a ação 1 destina-se a contribuir para aumentar a 
captação de alunos, as receitas e o financiamento, através da divulgação da instituição, 
equipamentos atuais, instalações confortáveis, recursos humanos qualificados e motivados. A 
ação 2 tem o objetivo de concentrar a investigação e a oferta de serviços qualificados no 
Centro de Investigação e Desenvolvimento efetuando a sua coordenação e aumentar a 
captação de financiamentos daí resultantes. A ação 3 destina-se a aumentar a ligação dos 
antigos alunos à instituição com o objetivo de prover a atualização da sua formação. As ações 
4, 5 e 6 têm o objetivo de aumentar a entrada de alunos e formandos externos, traduzindo-se 
num aumento de receitas por via do aumento do número de alunos e num aumento de 
financiamento resultante da procura externa de formação e serviços qualificados. 
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e Nº OBJETIVO ESTRATÉGICO     
OE1 Desenvolver oferta formativa de excelência     
OE2 Orientar a investigação aplicada para determinados 
setores da sociedade 
    
OE3 Aumentar ligação dos diplomados à instituição     
 
AÇÕES ESTRATÉGICAS Responsável Execução 
(%) 
Observações 
1. Criar um Plano de Marketing para o ISCA-UA D   
2. Integrar no CID o CEPAC e CIMAD D   
3. Criar um Gabinete de Formação e Vida Ativa D   
4. Renovar meios informáticos e audiovisuais D   
5. Renovar mobiliário das salas de aula D   
6. Implementar um plano de carreira para docentes e funcionários D   
 
Fonte: Elaboração própria 
 
Na perspetiva Comunidade todas as ações estratégicas propostas influenciam os 
objetivos estratégicos desta perspetiva. Assim, a ação 1, destina-se a contribuir para a 
divulgação das atividades desenvolvidas com interesse para a comunidade exterior de forma a 
aumentar a procura de serviços qualificados. A ação 2 tem o objetivo de dirigir a investigação 
para determinados setores da sociedade. As ações 4, 5 e 6 têm o objetivo de desenvolver uma 
oferta formativa de excelência através da formação e motivação dos seus recursos humanos e 
da oferta de uma escola com as infraestruturas necessárias ao bom desenvolvimento das suas 
atividades. 
 



















Nº OBJETIVO ESTRATÉGICO     
OE1 Aumentar o grau de qualificação de docentes e 
funcionários 
    
OE2 Incrementar a investigação aplicada     
OE3 Efetuar alianças com instituições públicas e privadas     
 
AÇÕES ESTRATÉGICAS Responsável Execução 
(%) 
Observações 
1.Criar um Plano de Marketing para o ISCA-UA D   
2.Integrar no CID o CEPAC e CIMAD D   
3.Criar um Gabinete de Formação e Vida Ativa D   
4.Renovar meios informáticos e audiovisuais D   
6.Implementar um plano de carreira para docentes e funcionários D   
 
Fonte: Elaboração própria 
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Na perspetiva Inovação e Crescimento a ação 1 destina-se a contribuir para a 
divulgação das atividades desenvolvidas com interesse para a comunidade exterior de forma a 
aumentar a possibilidade de efetuar alianças estratégicas com instituições públicas. A ação 2 
tem o objetivo de incrementar a investigação aplicada a problemas específicos existentes no 
mercado de trabalho. A ação 3 pretende aumentar a possibilidade de efetuar alianças 
estratégicas. Por fim, as ações 4 e 6 têm o objetivo de desenvolver aumentar o grau de 
formação dos seus recursos humanos e incrementar a investigação aplicada. 
 
















Nº OBJETIVO ESTRATÉGICO     
OE1 Melhorar redes e sistemas de comunicação e 
informação 
    
OE2 Atualizar recursos didáticos e tecnológicos     
OE3 Otimizar a gestão de equipamentos e instalações     
 
AÇÕES ESTRATÉGICAS Responsável Execução 
(%) 
Observações 
1.Criar um Plano de Marketing para o ISCA-UA D   
3.Criar um Gabinete de Formação e Vida Ativa D   
4.Renovar meios informáticos e audiovisuais D   
 
Fonte: Elaboração própria 
 
Na perspetiva Processos Internos a ação 1, destina-se a contribuir para a divulgação 
de instalações e equipamentos que podem ser alugados pela comunidade exterior. As ações 3 
e 4 destinam-se a melhorar a comunicação e informação com antigos alunos, atualizar 
recursos existentes e otimizar a gestão dos equipamentos e instalações.  
 
Embora as duas etapas seguintes propostas por Horváth e Partners (2003) – Gerir a 
implementação e garantir uma aplicação contínua do BSC – não façam parte do objetivo inicial 
deste estudo, definido no capítulo III, considera-se importante elaborar uma breve síntese do 
que deverá ser feito para que a implementação do modelo de BSC criado para o ISCAA seja 
bem-sucedido. 
 
5.3.4. Gestão da implementação 
Deste modo, depois de se ter definido o BSC para o ISCAA há que gerir a sua 
implementação e, para esta etapa, os autores propõem a execução das seguintes tarefas: 
1. Introduzir o BSC em todos os níveis da empresa; 
2. Dirigir o BSC às unidades de destino; 
3. Coordenar o BSC entre as unidades. 
Verifica-se que as tarefas desta fase são uma extensão dos objetivos estratégicos 
definidos no topo da hierarquia para as unidades inferiores da instituição. Conforme se verificou 
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no início do presente capítulo o ISCAA possui apenas três serviços: Serviços Académicos e 
Administrativos, Serviço de Biblioteca e Serviço de Apoio Informático, que totalizam onze 
funcionários não docentes. De modo que a sua estrutura hierárquica é muito simples e os seus 
colaboradores – docentes e não docentes – têm facilidade em contatar e aceder à direção da 
instituição não se justificando o desdobramento do BSC em níveis.  
No entanto, terá de existir uma definição e orientação do que se pretende com a 
implementação do BSC, de forma que após a sua definição pela gestão de topo este deve ser 
participado a toda a instituição para que todos conheçam e compreendam os objetivos 
estratégicos definidos e o que se espera alcançar. O envolvimento de todos será mais fácil de 
alcançar com a existência de linhas de orientação claras que vão dos objetivos estratégicos da 
instituição até aos objetivos individuais de cada colaborador. 
Recorde-se que o objetivo deste estudo não é a implementação do BSC no ISCAA, 
mas considera-se que, nessa ocasião, toda a organização deve ser envolvida – gestão de topo, 
funcionários docentes e não docentes - pois, só assim poderão ser avaliados todos os objetivos 
estratégicos definidos para a concretização da visão definida. 
 
5.3.5. Aplicação contínua do BSC  
Para assegurar uma utilização contínua do BSC os autores da metodologia de 
implementação do BSC, utilizada para o desenvolvimento do modelo para o ISCAA, propõem 
que se efetue a integração do BSC nos sistemas de gestão e controlo, de planeamento e de 
informação já existentes, que a sua aplicação seja feita coordenadamente e apoiada pelas 
tecnologias da informação e da comunicação. Deve ainda, ser dirigido aos funcionários 
integrando os seus objetivos individuais nos objetivos estratégicos da instituição.  
Deste modo, considera-se que o responsável pela implementação do modelo criado 
para o ISCAA deve efetuar um estudo que possibilite a sua integração nos programas de 
gestão de alunos, gestão financeira, gestão de património e gestão de recursos humanos 
existentes na instituição, de forma a garantir a sua coordenação e evitar a duplicação de 
tarefas e dados que, na maioria das vezes, resultam num aumento de trabalho para os 
funcionários que podem conduzir à desmotivação e resistência à implementação do BSC. 
No âmbito da avaliação do desempenho dos funcionários, efetuada através do 
SIADAP, devem ser definidos objetivos individuais por funcionário que se encontrem integrados 
nos objetivos estratégicos da instituição, para que se gerem as sinergias necessárias à sua 
concretização e possibilitem que a visão definida pela direção do ISCAA seja alcançada. 
A fim de supervisionar a execução da estratégia definida deve efetuar-se uma avaliação 
semestral do grau de execução das iniciativas estratégicas e uma atualização anual das fichas 
das ações desenvolvidas com o objetivo de realizar uma avaliação final, divulgando a toda a 
instituição os resultados obtidos, realçando os sucessos e analisando os insucessos. Para este 
efeito, sugere-se a utilização da ficha a seguir. 
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Quadro 26 – Exemplo de Ficha de Avaliação 
Objetivo Estratégico: 
C2 – Aumentar a ligação dos diplomados à instituição
Objetivo Operacional 
C2OO1 - Efetuar conferências e seminários com participação de antigos alunos







Contacto com diplomados interessados em 
integrar atividades a desenvolver durante o ano 
Comissão Final de outubro 100% Concluído em novembro 
Realização do Plano de trabalhos a desenvolver e 
a calendarização das atividades 
Comissão Final de 
novembro 
100% Concluído em dezembro 
Apresentação do PT à Comissão Executiva para 
aprovação  
Comissão Final de 
dezembro 
100% Aprovado a 15 de janeiro 
Divulgação Comissão Até 4 dias antes 
do evento 
100%  
Realização dos eventos Comissão Calendário 
aprovado 
90% Não foi possível realizar um 
evento programado 
Avaliação e apresentação de relatório à CE Comissão Até 30 dias após 
o evento 
80% Não foi entregue o relatório do 
evento X e o relatório do 
evento Y apenas foi entregue 
passado 6 meses 
 
Fonte: Elaboração própria 
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CAPÍTULO VI – CONCLUSÃO 
 
As organizações públicas têm cada vez mais necessidade de melhorar continuamente 
os seus serviços de modo a satisfazer as necessidades dos cidadãos e a prestar um serviço 
público cada vez melhor. Esta necessidade de melhoria contínua resulta numa procura cada 
vez maior de ferramentas de avaliação do seu desempenho, assim como, do seu 
desenvolvimento de forma a suprir as falhas e faltas existentes. 
Nesta investigação reconheceu-se que a variedade de modelos de avaliação do 
desempenho das organizações é muito grande, assim como as suas dimensões de análise. 
Estudou-se os modelos mais analisados na literatura, desenhados para organizações privadas 
e para organizações públicas e constatou-se que um dos modelos criados para o setor privado 
– o Balanced Scorecard – tem sido adaptado com muito sucesso ao setor público, podendo ser 
conjugado com outros sistemas de avaliação criados especificamente para este setor – a CAF 
e o SIADAP –, numa ótica de complementaridade.  
Na revisão da literatura, constatou-se que o modelo do BSC pode ser utilizado, com as 
devidas adaptações, pela gestão de uma organização pública para gerir a sua estratégia, 
avaliar o seu desempenho e desenvolver um sentimento de “pertença” em toda a comunidade, 
através da comunicação da estratégia e ligação de objetivos e indicadores estratégicos. Estas 
evidências orientaram a opção feita pelo BSC para efetuar a aplicação desta ferramenta no 
ISCAA de forma a focalizar a formulação, execução e avaliação da estratégia da instituição.  
Neste sentido, procedeu-se ao reconhecimento das linhas estratégicas da instituição e 
à definição dos três eixos estratégicos de atuação – Qualidade e Gestão de Recursos, 
Investigação Aplicada, Cooperação com a Sociedade –, definiram-se as perspetivas de 
avaliação e a sua prioridade, tendo em conta os objetivos futuros do ISCAA – Valor, 
Comunidade, Inovação e Crescimento, e Processos Internos.  
Identificaram-se seis ações estratégicas a desenvolver, com o objetivo de facilitar a 
conquista de vários objetivos de longo prazo, tendo em atenção a sua transversalidade à 
maioria deles. As referidas ações estratégicas são, criar um Plano de Marketing para o ISCAA, 
integrar no CID o CEPAC e o CIMAD, criar um Gabinete de Formação e Vida Ativa, renovar os 
meios informáticos e audiovisuais, renovar o mobiliário das salas de aula, implementar um 
plano de carreira para docentes e funcionários. Efetuou-se ainda a ligação dos objetivos 
estratégicos definidos em cada uma das perspetivas e, para cada um destes objetivos 
estratégico, escolheram-se os objetivos operacionais e definiram-se os respetivos indicadores 
e metas. Esta seleção de objetivos operacionais foi feita a título de exemplo.  
Tendo em conta que o objetivo geral deste trabalho de projeto foi, conforme referido 
inicialmente, conceber um modelo de BSC que permita o desenvolvimento estratégico do 
ISCAA, considera-se que quer o objetivo geral, quer os objetivos específicos escolhidos foram 
cumpridos, na medida em que se definiram os eixos estratégicos de atuação e as perspetivas 
de avaliação, se associaram objetivos estratégicos a cada perspetiva, se identificaram ações 
estratégicas e se definiram objetivos operacionais, indicadores e metas para cada objetivo 
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estratégico. Acresce que, do trabalho realizado resultam tanto um esboço de Plano Estratégico 
como um Roteiro para a sua implementação.   
De referir, em jeito de conclusão final, que o modelo do Balanced Scorecard proposto 
para o ISCAA, não é um trabalho terminado, mas um ponto de partida que se pretende 
contribua para a definição, a avaliação e o controlo da estratégia da instituição, que poderá ir 
sendo adaptado à medida das suas necessidades. 
 
Limitações do estudo 
Considera-se como limitação deste estudo o facto do modelo apresentado não ter sido 
experimentado e, consequentemente, não se poder assegurar se é exequível, se os eixos e as 
ações estratégicas são as aconselhadas ou se as perspetivas definidas são as indicadas.  
Esta limitação justifica-se com o tempo disponível para o estudo a realizar, sendo 
impossível, no período temporal previamente definido para esse efeito construir um modelo do 
BSC e testá-lo, corrigindo as possíveis falhas encontradas. 
  
Recomendações para investigação futura 
Para aprofundar esta investigação, seria interessante acompanhar a implementação do 
modelo de BSC construído para o ISCAA, experimentá-lo, encontrar as possíveis falhas e 
apresentar sugestões para a sua correção. Nestas circunstâncias, o modelo agora apresentado 
poderia ser ajustado às necessidades da instituição que, como é notório, tem de se adaptar às 
exigências de conjuntura interna e externa em constante transformação. 
Outro estudo interessante seria realizar uma análise comparativa entre instituições 
públicas de ensino superior que utilizem ou tenham utilizado o BSC para execução e controlo 
da sua estratégia e os contributos decorrentes dessa utilização para alcançar o sucesso. 
Um bom caso de estudo no futuro seria ainda estudar a possibilidade de adaptação do 
Prisma de Desempenho e/ou da Pirâmide SMART ao setor público de forma a avaliar se estas 
estruturas serão tão flexíveis como a do BSC, para se adaptar às especificidades próprias de 
cada serviço público.  
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Entrevista efetuada à Diretora do ISCAA 
 
1. No seu programa de candidatura ao cargo de diretora do ISCAA enuncia uma estratégia 
para o ISCA a desenvolver durante o quadriénio de 2011-2014. De que forma efetuou essa 
primeira abordagem à estratégia da instituição?  
Para qualquer estratégia de ação resultar é necessário envolver as pessoas que vão ajudar a 
implementá-la. Por isso, numa primeira fase houve a necessidade de explicar as motivações 
dessa estratégia, os objetivos que procurávamos atingir e sensibilizar para uma 
consciencialização de que só realmente com uma participação motivada a todos os níveis, se 
consegue avançar no rumo traçado. Depois de traçado esse rumo, e feita essa sensibilização, há 
que encontrar as correlações perfeitas entre as funções a desempenhar e aqueles que são os 
melhores para essas mesmas funções; para além de procurar garantir as condições adequadas 
para o êxito nesse desempenho.  
 
2. Já tinha uma estratégia pensada e definida?  
A estratégia inicial que deu origem à candidatura ao cargo de diretora germinou de uma reflexão 
conjunta de um grupo de colegas. A necessidade de dar um contributo para fazer mais e melhor 
aliou-se à oportunidade surgida e achámos que seria possível a concretização de alguns sonhos 
para a nossa escola. O programa de ação foi feito, assim, com um pensamento conjunto nos 
eixos de desenvolvimento da nossa atividade académica. 
 
3. Passado um ano de mandato, continua a identificar-se com a estratégia escolhida ou, 
neste momento, efetuaria outras opções nesse âmbito? 
A conjuntura económica alterou-se significativamente desde essa altura e não foi, infelizmente, 
para melhor. A realidade com que nos deparamos faz aumentar a “parada” no desafio. Há, 
naturalmente, ajustamentos que vamos tendo que fazer face à constante dinâmica da vida em 
sociedade. Mas as grandes linhas de ação continuam presentes. O seu prazo de execução pode 
estar dilatado, impossibilitando o seu cumprimento num mandato. Mas penso que o trabalho de 
equipa poderá ser continuado, alterando apenas o “peão” que, neste momento, represento.  
 
4. Na estratégia definida elege 5 eixos estratégicos51, mas alguns destes eixos poderiam 
fundir-se apenas num. Por exemplo, a “globalização do ISCAA” e a “cooperação com a 
sociedade” poderiam ser apenas o eixo de “cooperação com a sociedade” abrangendo a 
internacionalização. Que lhe parece? 
A cooperação com a sociedade é feita a vários níveis: local, regional, nacional e internacional. Ao 
preconizarmos a globalização queríamos evidenciar o encurtar das distâncias que hoje é 
possível graças à evolução tecnológica – internet, redes sociais, etc. O ensino a distância, o 
desenvolvimento da componente internacional do projeto de simulação, a facilidade de integrar 
redes internacionais, a oferta de unidades curriculares em língua inglesa, promovendo a atração 
de estudantes internacionais – são várias as características que clamam por uma atenção 
especial, motivando o destaque atribuído. 
                                                            
51 A afirmação da especificidade do ensino politécnico na oferta formativa; a globalização do ISCAA; a investigação 
aplicada; a cooperação com a sociedade e a gestão racional e equilibrada de recursos. 




5. Falando ainda do seu programa de candidatura, elege como valores a seguir pela gestão 
da instituição: a responsabilidade, o empreendedorismo e a participação, com o intuito de 
incentivar um sentimento de pertença entre todos os membros da comunidade. Mas, 
pensando na história do ISCA, não considera que a inovação e a excelência também 
podem fazer parte desses valores? 
Claro que a inovação e a excelência estão presentes. Mais do que isso, regem quotidianamente 
as nossas vidas profissionais. Mas para que haja inovação é necessário estar receptivo à 
mudança, favorecendo um ambiente onde as ideias novas possam florescer. E para que a 
excelência seja uma realidade, é imprescindível que todos a procuremos. E por isso, perseguir 
os valores da excelência na qualidade do ensino, e da inovação na atividade académica, não se 
dissocia da responsabilização, do empreendedorismo e da incentivação do sentimento de 
pertença da escola que deve ser comungado por todos os participantes – alunos, funcionários e 
docentes.  
 
6. Na sua opinião de que forma é que a comunidade envolvente pode contribuir para o 
sucesso da instituição? 
Procuramos que a comunidade envolvente seja parte integrante no nosso projeto educativo. São 
vários os níveis de colaboração: na própria componente formativa, com a oferta de estágios 
curriculares aos nossos alunos por parte de empresas da região; com a oferta de cursos de 
formação e de atualização profissional disponibilizados pelo ISCA. A comunidade recorre a 
serviços especializados dentro das áreas específicas presentes no ISCA, da contabilidade, 
finanças e marketing – isso é feito através dos centros CEPAC e CIMAD. Ao longo de cada ano 
letivo, procuramos envolver essa comunidade nas iniciativas que levamos a cabo – seminários, 
workshops, etc.. 
Procuramos que o envolvimento com a comunidade seja uma realidade, é vital para o sucesso 
do nosso projeto. 
 
7. E a investigação aplicada? 
Penso que uma das características que distingue o ensino politécnico do ensino universitário é 
essa natureza diferente na investigação, de cariz mais aplicado. De uma relação próxima com o 
meio empresarial e serviços surgem projetos de investigação aplicada que, por sua vez, 
enriquecem os objetos de estudo dos nossos alunos de mestrado. O CID (Centro de 
Investigação e Desenvolvimento) já arrancou, e o PIAED (projeto de apoio à elaboração de 
dissertações) vai na sua segunda edição tendo introduzido uma organização desejada no 
trabalho de investigação desenvolvido pelas equipas do ISCA. 
 
8. E a qualidade e gestão de recursos? 
A qualidade e a gestão de recursos é, também, peça fundamental para o êxito dos projetos que 
desenvolvemos. A qualidade deve nortear todo o tipo de ações, desde o ato mais simples e, 
aparentemente, de menor importância, até àquelas de maior responsabilidade. 
 
9. Considera importante a implementação de uma ferramenta através da qual possa avaliar a 
execução da estratégia definida e se necessário corrigi-la? Tem conhecimento de alguma? 
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Acho que sim, que é bastante importante. Aliás, inserida numa filosofia de controlo de qualidade, 
aplicada a sistema de gestão, parece-me que constituiria um ótimo instrumento para garantir a 
prossecução dos objetivos estabelecidos. A avaliação, conseguida através de instrumentos de 
medição, pode dar indicações valiosas sobre a manutenção do rumo previsto ou desvios que, 
assim, poderão ser detetados de forma precoce e, assim, poderem ser corrigidos ou delineadas 
novas abordagens. 
 
10. Tem conhecimento do BSC como metodologia para definir e implementar a estratégia? 
Não conheço. 
 
11. Tem conhecimento da CAF (Estrutura Comum de Avaliação) desenvolvida para os 
serviços públicos como ferramenta de autoavaliação? 
Penso que o sistema implementado na UA partiu dessa base. Não? 
 
12. Na sua opinião considera mais importante a definição e implementação da estratégia ou a 
autoavaliação dos serviços? 
Penso que não faz muito sentido essa hierarquização. A definição e implementação de uma 
estratégia é importante mas ela só realmente será bem-sucedida se partir de um correto 
conhecimento da realidade, a cada passo da sua implementação – viável com o sistema de 
autoavaliação. 
 
13. Gostaria de acrescentar algum comentário adicional ou sugestão? 
Um barco desliza bem quando é bem orientado e todos remam com vontade. Se o vento o 








Entrevista efetuada à Subdiretora do ISCAA  
 
1. Participou na definição da estratégia apresentada pela senhora diretora do ISCAA aquando 
da sua candidatura ao cargo?  
Não colaborei na sua definição mas, mais tarde, identifiquei-me com a estratégia definida. 
 
2. Continua a identificar-se com a estratégia escolhida ou, passado um ano de mandato, 
efetuaria outras opções nesse âmbito? 
Enquanto estratégia geral continuo a identificar-me com ela, embora ache que na 
operacionalização não estamos a conseguir alcançá-la totalmente. 
 
3. Na estratégia definida são escolhidos 5 eixos estratégicos, mas alguns destes eixos 
poderiam fundir-se apenas num. Por exemplo, a “globalização do ISCAA” e a “cooperação 
com a sociedade” poderiam ser apenas o eixo de “cooperação com a sociedade” 
abrangendo a internacionalização. Que lhe parece? 
Na cooperação com a sociedade a ideia era colaborar com a sociedade envolvente mais próxima e 
na transferência de conhecimento. Já na globalização do ISCA pensou-se na colaboração com 
instituições internacionais, através do ERASMUS mas também através de parcerias para a 
lecionação de cursos ou algumas unidades curriculares. Podem ter pontos comuns, mas a ideia era 
que a primeira se dirigisse à sociedade mais próxima e a segunda tivesse um objetivo internacional. 
 
4. A senhora diretora no programa de candidatura elege como valores a seguir pela gestão da 
instituição: a responsabilidade, o empreendedorismo e a participação, com o intuito de 
incentivar um sentimento de pertença entre todos os membros da comunidade. Também se 
identifica com estes valores?  
Sim, identifico-me com os valores escolhidos. 
 
5. Pensando na história do ISCA, considera que a inovação e a excelência também poderiam 
fazer parte dos valores da instituição? 
Para mim, inovação e excelência não são valores. Para alcançar a excelência ou ser inovador 
preciso dos valores de responsabilidade e empreendedorismo, entre outros.  
Mas se fossem valores, acho que faria todo o sentido serem incluídos nos valores do ISCA tendo 
em consideração a sua história. 
 
6. Na sua opinião de que forma é que a comunidade envolvente pode contribuir para o sucesso 
do ISCA? 
Pode contribuir para o seu sucesso na medida em que a instituição se imponha como excelente e a 
partir daí haverá uma maior aceitação e procura dos nossos serviços. Mas o esforço tem de ser 
muito mais de dentro para fora do que de fora para dentro. 
 
7. E a investigação aplicada? 
Para uma maior visibilidade de dentro para fora há as competências e capacidades dos alunos, a 
qualidade no ensino e a qualidade na investigação aplicada. 
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8. E a qualidade e gestão de recursos? 
Para que exista qualidade nos recursos tem de existir uma avaliação sistemática e acompanhada, 
avaliando as várias vertentes das funções que as pessoas desempenham. A atual avaliação de 
docentes e funcionários não tem em consideração essas várias funções e o que está a ser feito não 
permite avaliar com qualidade os recursos humanos que temos. 
 
9. Considera importante a implementação de uma ferramenta através da qual possa avaliar a 
execução da estratégia definida e se necessário corrigi-la? Pode referir algumas? 
Considero importante a existência dessas ferramentas e conheço algumas para esse efeito – o 
BSC, o Tableau de Bord, que é muito semelhante. Haverá outros, mas se calhar são ferramentas 
tecnológicas. A Gestão por Objetivos também é muito interessante e a avaliação de docentes e 
funcionários pode ser ligada com o BSC. 
 
10. Que opinião tem do BSC como metodologia de suporte à definição e implementação da 
estratégia? 
Considero que pode ser uma boa ferramenta se for bem utilizada. É preciso muito cuidado na 
definição dos objetivos e das métricas usadas. 
 
11. Tem conhecimento da CAF (Estrutura Comum de Avaliação) desenvolvida para os serviços 
públicos como ferramenta de autoavaliação? Qual a sua opinião sobre este modelo de 
avaliação de desempenho? 
Não conheço. 
 
12. Na sua opinião considera mais importante a definição e implementação da estratégia ou a 
autoavaliação dos serviços? 
A definição e implementação da estratégia e a autoavaliação não podem estar dissociados, porque 
se não implementar uma estratégia também não tenho nada para avaliar. A autoavaliação permite 
introduzir ajustamentos na estratégia. São os dois importantes e indissociáveis. 
 
 
13. Gostaria de acrescentar algum comentário adicional ou sugestão? 
Cobriu as questões fundamentais, no essencial está tudo. A implementação da estratégia exige 








Entrevista efetuada ao terceiro elemento da Comissão Executiva do ISCAA 
 
14. Participou na definição da estratégia apresentada pela senhora diretora do ISCAA aquando 
da sua candidatura ao cargo?  
Sim, havia um grupo de professores do ISCA, do qual eu fazia parte, que se costumava reunir fora 
do ISCA com o objetivo de debater ideias. Quando surgiu a ideia da candidatura, o grupo apoiou a 
ideia e a estratégia a apresentar na candidatura pela professora Cristina ao cargo de Diretora. 
Quando surgiu o documento, todos iam lendo o documento e contribuindo com sugestões e 
comentários de forma a melhorar o mesmo.  
 
15. Continua a identificar-se com a estratégia escolhida ou, passado um ano de mandato, 
efetuaria outras opções nesse âmbito? 
Continuo a achar que a estratégia definida na altura é boa. No entanto, no dia-a-dia descuramos 
um pouco a sua concretização, centramo-nos muito nas tarefas diárias e esquecemos a estratégia 
de médio e longo prazo. 
 
16. Na estratégia definida são escolhidos 5 eixos estratégicos, mas alguns destes eixos 
poderiam fundir-se apenas num. Por exemplo, a “globalização do ISCAA” e a “cooperação 
com a sociedade” poderiam ser apenas o eixo de “cooperação com a sociedade” 
abrangendo a internacionalização. Que lhe parece? 
Quando se definiu as características de cada um dos eixos estratégicos apresentados no programa 
de candidatura pode ser que alguns tenham ficado com particularidades comuns. Se for possível 
agrupar alguns desses eixos será bom, porque assim teremos menos probabilidade de nos 
dispersarmos na execução da estratégia futura, ficando mais concentrada.  
 
17. A senhora diretora no programa de candidatura elege como valores a seguir pela gestão da 
instituição: a responsabilidade, o empreendedorismo e a participação, com o intuito de 
incentivar um sentimento de pertença entre todos os membros da comunidade. Também se 
identifica com estes valores?  
Identifico-me com os valores escolhidos. 
 
18. Pensando na história do ISCAA, considera que a inovação e a excelência também poderiam 
fazer parte dos valores da instituição? 
Penso que sim, pois estes valores sempre fizeram parte da instituição ao longo dos anos. O ISCAA 
é uma das escolas de contabilidade de maior prestígio tendo tido ideias pioneiras e de grande 
sucesso ao longo dos anos. Veja-se por exemplo o caso da Simulação Empresarial em que o ISCA 
foi o mentor da ideia e deu os primeiros passos no seu desenvolvimento estando hoje espalhado 
por diversas escolas que se associaram à ideia do ISCA e a compraram devido ao seu sucesso e 
inovação, continuando na atualidade como uma ideia inovadora devido às sucessivas atualizações 
que tem sofrido. Também na introdução dos segundos ciclos no ensino politécnico o ISCAA foi 
pioneiro tendo aberto o caminho para que várias escolas politécnicas seguissem os passos. 
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19. Na sua opinião de que forma é que a comunidade envolvente pode contribuir para o sucesso 
do ISCAA? 
Temos de pensar nas necessidades das empresas, nas competências que pretendem que os 
nossos diplomados possuam quando entram no mercado de trabalho. Para isso, temos de 
conseguir esse feedback de forma a ajustarmos a oferta formativa da escola a essas necessidades. 
 
20. E a investigação aplicada? 
A investigação aplicada pode servir como meio de aproximação ao mercado de trabalho e à 
sociedade, como resposta na resolução de problemas existentes nos dois meios e esta 
colaboração pode trazer maior visibilidade à escola. Os docentes que trabalham nas empresas 
podem ser uma mais-valia para esta aproximação. 
 
21. E a qualidade e gestão de recursos? 
Tanto uma como outra podem contribuir muito para o sucesso do ISCA, pois a qualidade dos 
recursos reflete qualidade na gestão dos mesmos. Na gestão de recursos humanos devemos 
selecionar os melhores, apoiar a formação e progressão na carreira. Penso que, por exemplo, o 
intercâmbio de professores com universidades estrangeiras seria muito importante para elevar a 
qualidade destes recursos, as suas competências, a sua formação, possibilitaria também conhecer 
novas práticas relacionadas com a lecionação e investigação. Seria muito enriquecedor a nível 
pessoal e institucional. 
 
22. Considera importante a implementação de uma ferramenta através da qual possa avaliar a 
execução da estratégia definida e se necessário corrigi-la? Pode referir algumas? 
Considero importante, porque definimos objetivos e metas mas depois não fazemos o seu controlo 
e avaliação de modo a descobrir o que falhou, o que não foi feito e as suas causas. Interessa ter 
esse tipo de informação para retificar as falhas e tomar medidas corretivas de forma a não repetir 
no futuro as mesmas falhas. 
Conheço algumas ferramentas para esse efeito – o Tableau de Bord, o BSC que é um dos mais 
conhecidos e o ABC. 
 
23. Que opinião tem do BSC como metodologia de suporte à definição e implementação da 
estratégia? 
Se o BSC for desenhado para a implementação de determinada estratégia conseguimos avaliar as 
falhas e isso é bom, porque conseguimos ver onde se falhou e porquê. Para que isso seja possível 
todas as instituições devem adaptar o modelo geral à sua própria estratégia, assim como, cada 
uma das perspetivas do BSC. 
 
24. Tem conhecimento da CAF (Estrutura Comum de Avaliação) desenvolvida para os serviços 
públicos como ferramenta de autoavaliação? Qual a sua opinião sobre este modelo de 
avaliação de desempenho? 
Não conheço. 
 
25. Na sua opinião considera mais importante a definição e implementação da estratégia ou a 
autoavaliação dos serviços? 
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Considero que é mais importante a definição e implementação da estratégia, pois sem esta não 
existe autoavaliação. Para avaliar temos de saber o que vamos avaliar, primeiro temos de definir a 
estratégia a implementar e depois avaliamos o seu cumprimento. 
 
26. Gostaria de acrescentar algum comentário adicional ou sugestão? 
Acho que deve pôr em prática este trabalho. Como é necessário o dispêndio de muito tempo para a 
implementação de um trabalho desta natureza, a Escola poderia propor a realização deste projeto a 
2 ou 3 alunos com vista à implementação do BSC no ISCAA. 
 
 
 
 
 
